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Pro gradu -tutkielmani tavoite on tutkia dialogia arvostavan kohtaamisen 
mahdollistajana ihmisten johtamisessa sosiaalipsykologian näkökulmasta. 
Tavoitteenani on kirjallisuuden ja teemahaastatteluina tehdyn tutkimuksen 
tulosten valossa selvittää mikä merkitys ihmisläheisellä johtamisella on 
työntekijöiden motivaatioon muutostilanteessa. 
 
Tämä tutkimus toteutettiin kansainvälisessä rakennustuoteteollisuuden 
organisaatiossa Suomen toimipisteelle järjestetyn esimiesvalmennuksen 
yhteydessä vuosina 2008-2009. Valmennus järjestettiin 85 esimiehelle 
kohdeorganisaatiossa olleiden yt-neuvotteluiden aikana. Tutkimukseen osallistui 
neljätoista henkilöä, joista kolme oli naisia. Tutkimus toteutettiin laadullisena 
tutkimuksena kolmessa ryhmässä tehdyillä teemahaastatteluilla. 
Aineistonkeruumenetelmänä käytettiin sisällönanalyysiä. Tutkimuskysymyksiä oli 
kolme: 1) Mitä osaava ihmisten johtaminen saa aikaan ja mitä seurauksia 
dialogisesta lähestymistavasta on? 2) Miten osaamattomuus ihmisten 
johtamisessa ilmenee ja mitä seurauksia ei-dialogisesta lähestymistavasta on? ja 
3) Millainen esimies on motivoiva ihmisten johtaja myös muutostilanteessa? 
 
Tutkielman aihe on rajattu käsittelemään dialogisuutta ihmisten johtamisen 
näkökulmasta. Lähtökohtana tutkielmalle on olettamus, että dialoginen 
lähestymistapa lisää työntekijän arvostuksen ja luottamuksen tunteita sekä 
voimaannuttaa ja innostaa oman työn äärelle. 
 
Tutkimustulokset ja aiheeseen liittyvä kirjallisuus vahvistivat käsityksiä dialogisen 
lähestymistavan vaikutusmahdollisuuksista tuoda työyhteisöihin 
vastavuoroisuutta ja yhteistä ymmärrystä. Dialoginen asenne synnyttää toista 
kunnioittavaa vuorovaikutusta sekä rakentaa innostavaa ilmapiiriä, jolla on yhteys 
sekä työhyvinvointiin, työssä viihtyvyyteen että tuloksen tekemiseen.  
 
Keskeiset avainsanat: dialogi, ihmisten johtaminen ja sosiaalinen älykkyys. 
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ESIPUHE  
 
Haluan esittää tässä lämpimät kiitokseni niille ihmisille, jotka olivat minulle 
suurena tukena kirjoittamisprosessin aikana. Tämä tutkielma valmistui kahdessa 
osassa. Ensimmäinen osa syntyi helposti, se käsitti haastattelut ja litteroinnin, 
jotka tein samanaikaisesti ohjatessani esimiesten valmennusprosessia 
tutkimukseen valitussa kohdeorganisaatiossa. Tämän jälkeen tutkielma jäi 
vuodeksi hyllylle perhettäni kohdanneen äärimmäisiä koettelemuksia sisältäneen 
vuoden jälkeen. Kun valon määrä alkoi lisääntyä ja tulla näkyväksi 
elämässämme, halusin jatkaa tutkimuksen tekemistä.  Varsinaisia ohjaajia 
tutkimustyölleni oli kolme. Itä-Suomen yliopiston sosiaalipsykologian professori 
Vilma Hännistä kiitän kärsivällisestä opastuksesta ja sydämellisyydestä. 
Filosofian tohtori, dosentti Jari Kylmää kiitän alkutaipaleen avusta, josta hän 
saikin lisänimen Toivon tohtori. Loppuvaiheen rutistuksessa arvokkaana 
tukijanani toimi filosofian tohtori Marika Enwald, jonka lämpimän kannustava ote 
auttoi viemään työni loppuun asti. Tämän lisäksi kiitän innoittajiani ja rakkaita 
läheisiäni: siskoani Eijaa, miestäni Heikkiä, tyttäriäni Juuli-Mariaa ja Emmi-Sofiaa 
sekä kaikkia niitä ystäviä, jotka kävivät kanssani todellista dialogia ihmiselämän 
ainutlaatuisuudesta ja uskoivat minuun. 
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1. JOHDANTO  
 
1.1 Tutkimuksen taustaa ja lähtökohtia 
 
Tässä tutkielmassani tarkastelen ihmiskeskeistä johtamistapaa dialogisen 
lähestymistavan ja teorian näkökulmasta. Tutkin erityisesti, miten ihmisläheisyys 
ilmenee tai ei ilmene esimiestyössä organisaation muutostilanteessa. 
Tutkimuskohteenani on ollut kansainvälinen rakennustuoteteollisuuden 
organisaatio, jonka Suomen toimipisteelle suunnittelin ja toteutin 
esimiesvalmennuksen organisaatiossa tapahtuneiden yt-neuvotteluiden aikana 
vuosina 2008-2009. Tein laadullisen tutkimuksen käyttäen teemahaastatteluja 
kolmessa ryhmässä. Tutkimuskysymyksiä oli kolme: 1) Mitä osaava ihmisten 
johtaminen saa aikaan ja mitä seurauksia dialogisesta lähestymistavasta on? 2) 
Miten osaamattomuus ihmisten johtamisessa ilmenee ja mitä seurauksia ei-
dialogisesta lähestymistavasta on? ja 3) Millainen esimies on motivoiva ihmisten 
johtaja myös muutostilanteessa? Tutkimukseen osallistui valmennukseen 
ilmoittautuneista 85 esimiehestä neljätoista, joista naisia oli kolme.  
 
Johtajuuden haasteellisuus on viime aikoina lisääntynyt jatkuvan muutoksen 
myötä, jolloin henkilökunnalta on vaadittu sekä sopeutumiskykyä että henkisiä 
voimavaroja. Jaksamattomuus ja poissaolot kertovat henkilöstön venyneen 
äärimmilleen, josta seurauksena on viime vuosien tutkimusten mukaan ollut 
uupumista ja masennusta (mm. Hakanen 2004, Siltala 2004). Tutkimusaiheeni 
on ollut erittäin kiinnostava ja myös tärkeä liittyen moderniin johtamisen 
tutkimukseen. Monet nykyiset opit kilpailevat johtajan sielusta (HS 18.4.2010). 
Helsingin Sanomien artikkelin mukaan johtamisessa on tapahtunut suuri muutos 
1900-luvun taylorismista ja tieteellisestä liikkeenjohdosta tietojohtamisen ja 
älykkään johtamisen kautta muun muassa prosessijohtamiseen, 
laatujohtamiseen, kaaosjohtamiseen, kompetenssijohtamiseen, muutos- ja 
mainejohtamiseen, syväjohtamiseen, tunne- ja arvojohtamiseen, toivon 
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johtamiseen, henkiseen johtamiseen sekä uusimpana jopa armo- ja 
rakkausjohtamiseen.  
 
Taylorismi, joka pohjautui amerikkalaisen insinööri Fredrick Taylorin (1856-1915) 
kehittämään tieteelliseen  liikkeenjohtoon, yleistyi 1910-luvulta alkaen aloittaen 
uuden aikakauden moderneimmissa teollisuuden alan tehtaissa. Tieteellinen 
liikkeenjohto perustui tuottavuuden parantamiseen ja kustannusten alentamiseen 
sekä erityisesti työntekijöiden vallan kaventamiseen suhteessa omistajiin. 1900-
luvulla Yhdysvalloissa tehtaiden omistajat eivät pitäneet siitä, että ammattilaiset 
tunsivat tuotannon erittäin hyvin, ja jopa paremmin kuin tehtaanomistajat kyeten 
näin vaikuttamaan palkkaukseensa, työn laatuun ja tuottavuuteen. Käytännössä 
taylorismille oli ominaista työn osittaminen, mikä tarkoitti siirtymistä 
liukuhihnatyöhön. Urakkapalkkaus otettiin käyttöön, eli aikapalkasta siirryttiin 
kappalepalkkaan. Ihmisten rekrytointiin kiinnitettiin erityistä huomiota, jotta saatiin 
varmasti oikea henkilö oikeaan paikkaan. Valvontaa tehostettiin ja toteutus 
erotettiin suunnittelusta, mikä toi insinöörit tuotannon johtoon. Työnjaon 
muutoksilla oli Taylorin opissa tärkeä merkitys: järjestelmässä tehtaan työt 
ositettiin lukuisiksi yksinkertaisiksi työvaiheiksi. Tällä tavalla pystyttiin siten 
hiomaan jokaisen vaiheen tehokkuus mahdollisimman pitkälle. Samalla päästiin 
tavoitteeseen, jossa yksittäinen työntekijä pystyttiin korvaamaan toisella aiempaa 
helpommin. Näin ammattilaiset voitiin korvata vaihetyöntekijöillä, joilla 
ammattitaitoa oli vähemmän. Taylorismin vaikutuksesta alkoi syntyä tietynlainen 
työn sosiologia, jonka ensimmäisenä suuntauksena voi pitää 
”ihmissuhdekoulukuntaa” 1920-1930-luvuilla. Tunnetuin koulukunnan työ oli 
Hawthrone-projekti, jossa alettiin tutkia työolojen vaikutusta tuottavuuteen. 
Projektin tutkimustulos antoi alkusysäystä nykyisille johtamisopeille, sillä tuloksen 
mukaan työyhteisöllä on olennainen vaikutus organisaation tuottavuuteen.  
(http://www.uta.fi/tyt/avoin/verkko-opinnot/sosiologia/luku5.html.) 
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Olivat johtamista kuvaavat nykyiset lukuisat nimikkeet sitten miten värikkäitä 
tahansa, ne ovat vastareaktio kovenneisiin arvoihin. Taantumassa, jossa 
kaivataan lämmintä kättä onkin terve tilaus pehmeämmille arvoille.  
 
Perinteiset johtamismallit eivät Pirjo Kolarin väitöstutkimuksen mukaan enää 
onnistu lisäämään asiantuntijoiden intoa kehittää osaamistaan, eikä myöskään 
työn tuottavuus ja tehokkuus niillä parane (Kolari 2010, 11). Tunneälyjohtamista 
muutoksessa tutkineen Kolarin mielestä johtajakeskeisen lähestymistavan on 
erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa muututtava ihmiskeskeiseksi. Kolari viittaa 
Huhmarniemen (2001) ajatuksiin transmodernista kehityssuunnasta, jonka 
kynnyksellä olemme. Siinä arvostetaan ihmisen persoonallista kasvua ja 
tietoisuutta sekä lisäksi kehittynyttä sosiaalista tietoisuutta. Uudenlainen 
johtamiskulttuuri edellyttää siis vuorovaikutussuhteen osapuolten tiedostavan 
toisensa sekä sitoutuvan sellaiseen toimintaan, joka perustuu itsensä ja toisen 
kunnioittamiseen.  
 
Kiinnostukseni tutkia ihmisten välistä vuorovaikutusta dialogisuuden kautta liittyy 
kokemukseeni työyhteisökouluttajana 15 viime vuoden aikana. Olen vuosien 
varrella valmentanut lukuisia työyhteisöjä, joko varsinaisia työntekijöitä tai 
esimiesryhmiä teemoilla työnilo ja työhyvinvoinnin rakennusaineet parempaan 
työssä jaksamiseen, viisas vuorovaikutus, mielen mahdollisuudet, 
kokonaisvaltainen hyvinvointi, henkinen vahvuus muutoksissa jne. Työn äärellä 
haastattelemani ihmiset ovat usein nostaneet tärkeimmäksi työilmapiirin 
rakentajaksi ja jaksamisen perustaksi arvostuksen, mitä moni on perustellut 
sanoen ”on kiva mennä töihin kun minua arvostetaan ihmisenä, osaamiseni 
lisäksi”. Haluan tutkia dialogisuutta selvittääkseni onko dialogi mahdollisesti 
sellainen keskustelun muoto, jota oppimalla työntekijöiden kaipaamaa 
arvostuksen tunnetta voisi paremmin välittää erityisesti esimiestyössä, jossa yhä 
enenevässä määrin tarvitaan kehittymistä ihmissuhdetaidoissa lisääntyvän 
tiimityöskentelyn myötä. Vuorovaikutuskulttuurin merkityksen kasvaessa 
 7
työyhteisöissä on viime aikoina alettu painottaa yhä enemmän sosiaalisten 
taitojen lisäksi ihmisten johtamisen taitoa. 
 
Dialogin käsitteellä tarkoitetaan yleensä ihmisten välistä sosiaalista 
kommunikaatiota, jolle on tyypillistä muun muassa sosiaalisuus, vastavuoroisuus, 
symboliset merkitykset ja intentionaalisuus (Mönkkönen 2002, 12). Tämän 
tutkielman perusidea on selvittää millainen vaikutus esimiehen dialogisella tai ei-
dialogisella lähestymistavalla on työntekijälle. Tämä tutkielma pohjautuu 
kandidaattitutkielmani aiheeseen ”Dialogisuus ihmisten johtamisessa”. 
Kandidaattitutkielman ollessa lähinnä kirjallisuuskatsaus, laajennan tässä 
tutkimusaihetta kohdeorganisaatiossa tekemäni haastattelututkimuksen myötä 
käsittämään sosiaalisen älykkyyden -teemaa sekä arvostavasta ihmisen 
kohtaamisesta syntyviä tunteita.   
 
Vuorovaikutus voi yleisesti olla joko innostavaa ja kannustavaa, tai sitten se voi 
olla hyvinkin masentavaa ja latistavaa. Dialogisessa työskentelyotteessa pyritään 
sen sijaan samanarvoiseen, toista kunnioittavaan vuorovaikutukseen.  
Dialogisessa kanssakäymisessä minua viehättää suuresti se, että siinä 
opetellaan ihmettelemään asioita yhdessä, nousematta toisen yläpuolelle 
valmiiden vastausten kera. Kohtaamisten laadulla on vaikutus ihmissuhteisiin, ja 
ihmissuhteilla on vaikutus terveyteen. Tunneälykäsitteen luojan Daniel 
Golemanin (2007) mukaan se, millaisia ihmissuhteet ovat vaikuttaa ihmisen 
fyysiseen terveyteen. Siispä ei olekaan ihme, että organisaatioissa, joissa on 
huono ilmapiiri, työstä poissaoloja on enemmän kuin mukavan ilmapiirin 
työyhteisöissä. Työterveyslaitoksen tekemän tutkimuksen mukaan uupumuksen 
ja jaksamattomuuden taustalta löytyy muun muassa arvostuksen puute, joka 
yhdessä jatkuvan kiireen kanssa voi olla terveydelle vaarallinen yhdistelmä 
(Kivimäki ym. 2002). Esimiestyössä tarvitaan nykyisen kvartaalitalouden aikana 
tulossuuntautumisen lisäksi enenevässä määrin tunneälyä ja sosiaalisia taitoja, 
kykyä kuunnella, kannustaa, olla läsnä ja toimia vielä itsekin esimerkkinä. 
Esimiesten tunneälyosaamista tutkinut Mikael Saarinen korostaa nykyisen 
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nopeatahtisen ja voittoja tavoittelevan talousajattelun nostavan pintaan 
ahdistusta ja muita kiusallisia tunteita, jolloin tunneälytaitojen, jotka ovat 
yhteydessä hyvinvointiin ja työkykyisyyttä parantaviin tekijöihin, merkitys 
korostuu (Saarinen 2007, 5).  
 
Jokaiselle työntekijälle on tärkeää olla hyväksytty sekä kokea oma työnsä 
merkitykselliseksi. Kokemukseni mukaan onnistuneesta dialogista syntyvä 
voimaantumisen (empowerment) tunne mahdollistaa työn merkityksellisyyden 
löytämistä ja on siten myös johtamisen kannalta tärkeä tekijä, ei ainoastaan 
työhyvinvoinnin lisäämisessä, vaan myös motivoitumisen sekä sitoutumisen ja 
tuloksen tekemisen halun kasvattajana.  Voimaantumista tutkineen Juha Siitosen 
sanoin voimaantuminen on “sisäistä voimantunnetta, jolloin ihminen haluaa 
yrittää parhaansa ja ottaa myös vastuun toisten hyvinvoinnista” (Siitonen 1999, 
61 ). Olettamukseni mukaan todellinen pitkäntähtäimen motivoituminen ja 
sitoutuminen ei synny tyhjästä eikä porkkanoista. Se syntyy siitä, että esimies 
kiinnostuu työntekijöistään ja heidän kiinnostuksenkohteistaan.  Motivoituminen 
syntyy mielestäni sisäisesti ja se syntyy siitä, miten esimies näkee joukkonsa ja 
joukon vahvuudet ja osaa innostaa heitä mahdollisina pidettyjen tavoitteiden 
saavuttamiseen. Tutkielmaa tehdessäni sain keskustella tutkimusaiheestani 
professori, taloustieteiden tohtori, vuorineuvos Kari Neilimon kanssa, jonka 
mielestä hyvä johtaja on kuin hyvä paimen, joka pitää huolta laumastaan 
(21.1.2010).  
 
1.2 Tutkimuksen rajaus  
 
Tutkielman aihe on rajattu käsittelemään dialogisuutta ihmisten johtamisen 
näkökulmasta. Lähtökohtana tutkielmalle on olettamus, että dialoginen 
lähestymistapa lisää työntekijän arvostuksen ja luottamuksen tunteita sekä 
innostaa ja motivoi häntä oman työnsä äärelle. Tutkielmassa keskitytään 
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nimenomaan ihmisten johtamiseen, ei muihin johtajuustyyppeihin, eikä 
myöskään paneuduta esimerkiksi johtajuuden historiallisiin teorioihin.  
 
Johtaminen on vuosien saatossa kehittynyt yhä enemmän psykologisempaan 
suuntaan, minkä voi nähdä taustana dialogisuudelle. Eva Illouzin (2007, 15) 
mukaan taloudellisten suhteiden voi nähdä muuttuneen emotionaalisempaan 
suuntaan samaan aikaan kun ihmisten yksityisimmät suhteet ovat tulleet yleisesti 
kaikkien tietoon. Tätä dualistista prosessia Illouz kutsuu emotionaaliseksi 
kapitalismiksi. Illouz näkee esimiehen tehtävän vaativan tulevaisuudessa yhä 
enemmän psykologista silmää, kuuntelemisen taitoa ja kykyä selvittää ihmisten 
välisiä ristiriitoja.  
 
Tutkimuksen kohdeorganisaatio oli luonnollinen valinta esimiesvalmennuksen ja 
pro gradu -tutkielman kirjoittamisen ollessa samanaikaisia. Valmennuksessa 
olleesta noin kahdeksastakymmenestä esimiehestä haastateltavien joukoksi 
valikoitui viisitoista henkilöä, joista lopulta neljätoista ilmoittautui 
haastatteluryhmiin. Laadullisen tutkimuksen ollessa kyseessä, ja litteroitavan 
materiaalin laajuuden huomioon ottaessa, haastatteluaineiston lisääminen ei 
ilmennyt tarpeelliseksi. Teemojen toistuminen haastatteluissa kertoi näytteen 
olleen riittävä tutkimustuloksen kannalta (vrt. Hirsijärvi & Hurme 2006, 171). 
Tutkimusaineiston ja valitun kirjallisuuden perusteella ihmisjohtajuus liittyy 
vahvasti dialogiseen organisaatiokulttuuriin ja sen luomiseen. 
 
1.3 Tutkimuksen suhde muihin Suomessa tehtyihin tutkimuksiin 
dialogisuudesta työorganisaatiossa 
 
Dialogisuudesta työorganisaatioissa on Suomessa tehty viime vuosina 
kiinnostavia tutkimuksia. Tähän tutkimukseen on valittu tutkimustietoa muun 
muassa johtajan käyttämän kielen sekä tunneälyn ja ihmisläheisyyden 
vaikutuksesta työntekijään. Tärkeimpinä lähteinä tämän tutkimusaiheen 
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taustoituksen kannalta ovat olleet Anneli Hujalan (2008), Kaarina Mönkkösen 
(2002), Jani Romanin (2005), Mikael Saarisen (2007) ja Heini Winkin (2007) 
väitöstutkimukset. Tämän tutkielman teon loppuvaiheessa löytyi vielä uunituore 
Pirjo Kolarin (2010) väitös, joka toi vahvistusta löydettyihin tutkimustuloksiin. 
 
Anneli Hujala (2008) on tutkinut johtamisen moniäänisyyttä sekä johtamista 
vuorovaikutuksena ja puhuntana hoivayrityksissä. Tutkimuksen perusta on 
sosiaaliseen konstruktionismiin perustuva diskursiivinen näkökulma johtamisesta, 
missä johtajuus nähdään sosiaalisena prosessina sen rakentuessa 
vastavuoroisessa vuorovaikutuksessa johtajan ja työntekijöiden välillä. 
Teoreettiseksi punaiseksi langaksi Hujala on valinnut moniäänisyyden. Tutkimus 
on toteutettu osin kvantitatiivisilla työntekijöille tehdyillä kyselyillä sekä 
kvalitatiivisella osiolla, jossa analysoidaan puhekäytäntöjä johtajuudessa. 
Tutkimus liittyy postmoderniin diskursiiviseen johtamis- ja 
organisaatiotutkimukseen. 
 
Pirjo Kolarin (2010) väitös Tunneälyjohtaminen asiantuntijaorganisaation 
muutoksessa valottaa johtamisen yhteyttä henkilökunnan emotionaalisiin 
rakenteisiin, motivaatioon sekä toimintastrategioihin ja osaamisen kehittymiseen. 
Kolari käyttää käsiteparia High Tech – High Touch, mikä tarkoittaa sitä, että 
korkean teknologian yhteydessä on erityinen tarve ihmisläheisyydelle. Kolarin 
viitekehys perustuu tunneälyn ja transformationaalisuuden sekä johtamisen ja 
johtajuuden käsitteisiin. Tutkimusmenetelmänä Kolari on käyttänyt 
triangulaatiotutkimusta: kyseessä on kvalitatiivinen tutkimus noudattaen 
fenomenologis-hermeneuttista traditiota, jossa tietoa on haettu sekä haastattelu- 
että kyselytutkimuksen avulla. 
 
Kaarina Mönkkösen (2002) tutkimukset dialogisuudesta kommunikaationa ja 
suhteena perustuu vastaamisen, vallan ja vastuun merkitykseen sosiaalialan 
asiakastyön vuorovaikutuksessa. Mönkkönen on sitoutunut tutkimuksessaan 
sosiaalisen konstruktionismin lisäksi toimintateoreettisiin ja kulttuurihistoriallisiin 
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sekä etnografisiin näkökulmiin. Tutkimusmenetelmänä Mönkkönen on käyttänyt 
etnografista tutkimusta ja eläytymismenetelmää.  
 
Jani Romanin (2005) väitös on tutkimus dialogista organisaatiossa: todellisuuden 
kohtaaminen, inspiraation synnyttäminen ja ymmärryksen luominen 
organisaation toiminnasta seurakuntayhteisössä ja tietotekniikkayrityksessä. 
Roman tutkii organisaatiossa tapahtuvaa dialogia ilmiönä, sen vaiheita ja hyötyjä. 
Taustateoriana on oppiva organisaatio. Tutkimus toteutettiin kolmella erilaisella 
laadullisella menetelmällä. Metodina haastatteluissa Roman käyttää avoimen 
dialogin metodia. 
 
Mikael Saarisen (2006) tutkimus käsittelee esimiesten tunneälyosaamisen 
laadullista kuvaamista ja määrällistä mittaamista. Tutkimusteemoissa käsitellään 
työyhteisöjen toimivuutta, muun muassa johtamisen ja vuorovaikutuksen 
kehittämistä sekä työelämän terveysriskejä ja kuormitustekijöitä. Saarisen 
mukaan tunneälyosaaminen voi auttaa ongelmien ratkomisessa, kun kyseessä 
on paineinen tilanne omasta ja henkilöstön hyvinvoinnista ja kyvystä tehdä 
tulosta. Tunneälykäsitteellä Saarinen haluaa kuvata toimintakykyyn ja 
elämänlaatuun liittyvää älykkyyttä, joka liittyy tunteiden havaitsemiseen, 
säätelyyn, käyttäytymiseen ja tunteiden ymmärtämiseen. 
 
Heini Winkin (2007) tutkimus kehityskeskustelusta dialogina ja diskursiivisina 
puhekäytäntöinä on tehty tapaustutkimuksena metsäteollisuuden organisaatiossa 
tavoitteena selvittää miten kehityskeskusteluissa käytettävä puhe rakentaa 
yhteistä ymmärrystä esimiehen ja alaisen välille. Tutkimus liittyy sosiaalisen 
konstruktionismin johtamisnäkemykseen. Winkin tutkimus nojaa myös 
diskurssianalyyttiseen käsitykseen kielestä. 
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2. TUTKIMUKSEN TEOREETTISET LÄHTÖKOHDAT 
 
2.1 Teoreettisia näkökulmia 
 
Tämä tutkielma pohjautuu Mihail Bahtinin, Martin Buberin ja William Isaacsin 
näkökulmiin dialogisuudesta sekä Daniel Golemanin näkökulmiin sosiaalisesta 
älykkyydestä. Dialogisuuden perushahmoihin kuuluvan kirjallisuudentutkija Mihail 
Bahtinin teoksesta (1991) Dostojevskin poetiikan ongelmia (Problemy poe’tiki 
Dostoevskogo 1972) löytyi musiikkiterminä tunnettu moniäänisyyden käsite, 
polyfonia. Moniäänisyys syntyy puhujien tuottamista äänistä, sanoista ja 
lausumista. Bahtinin perusajatukset dialogisuudesta liittyvät inhimilliseen 
kanssakäymiseen ja toisen ymmärtämiseen sekä totuuden dialogisuuteen. Martin 
Buberin (1993) Minä ja sinä –teos (Das dialogische Prinzip: ich und du, 
Zwiesprache, die Frage an den Einzelnen, Elemente des 
Zwischenmenschlichen, zur Geschichte des dialogischen Prinzips 1984) on 
puolestaan valottanut ajatuksia toiseuden käsitteellä. Buberin merkittävä 
peruslähtökohta on, että ihmisyydessä minuus syntyy ainoastaan sinän kautta. 
Buberin mukaan ihmisen maailma ja kommunikaatio ovat kaksitahoisia. Buber 
pitää perussanoja sanapareina, kuten Minä-Sinä, Minä-Se tai Minä-Hän. Näin 
hän perustelee myös Minän olevan kaksitahoinen. (Buber 1993, 25-27.) Sekä 
Bahtinia että Buberia voi kutsua dialogifilosofeiksi (Mönkkönen 2002, 37).  
  
Dialogin keskeisin perusta pohjautuu eksistentiaaliseen fenomenologiaan. 
Sinikka Ojanen, joka on tutkinut dialogia ohjaajan ja ohjattavan näkökulmasta 
mainitsee dialogisuuden teoreettisena lähtökohtana fenomenologien 
perusolettamuksen, jossa ihminen ei luonnollisesti tiedosta omaa paikkaansa 
luomakunnan kokonaisuudessa. Tästä syystä myös toiset ihmiset jäävät hänelle 
salaisuudeksi. Maailma näyttäytyy ihmiselle vieraana, samalla tavalla kuten toiset 
ihmisetkin. Ihminen ei synny valmiina maailmaan, mutta voi kasvaa kohti täyttä 
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ihmisyyttä, koska hän on tietoinen tietoisuudestaan ja kykeneväinen kielelliseen 
viestintään. Kasvu ei ole kuitenkaan mahdollista yksin, vaan ihminen tarvitsee 
toisia ihmisiä kasvaakseen täydeksi ihmiseksi. Ojasen mukaan tämä kasvu 
mahdollistuu juuri dialogissa. (Ojanen 2006, 60.) 
 
Dialogisuutta kommunikaationa ja suhteena tutkineen Kaarina Mönkkösen 
tulkinnan mukaan Bahtin kehitti teorian puheen sosiaalisesta merkityksestä, joka 
on vaihtoehto monologisuudelle. Dialogisesta näkökulmasta ihmisen voidaan 
nähdä toimivan moniäänisenä jännitteiden keskellä. Bahtin kuvaa Fjodor 
Dostojevskin romaanihenkilöitä ja näiden sisäisiä dialogeja sekä sitä, miten ne 
heijastelevat sidosta muihin ihmisiin. Bahtinin mukaan tietoisuus on 
jännittyneessä vuorovaikutuksessa muiden ihmisten tietoisuuksien kanssa.  
(Mönkkönen 2002, 32.) 
 
2.2 Dialogi-käsitteen määrittelyä  
 
Dialogi mielletään yleensä sosiaalisen konstruktionismin yhteyteen. Ajatus on 
lähtöisin 1980-luvulta, jolloin sosiaalitieteilijät kiinnostuivat Bahtinin analyyseista. 
Bahtin sanoo kielen olevan yksilöiden välillä olevaa päättymätöntä 
vuorovaikutusta kuvaten kielen rikkautta ristiriitaisuuksista käsin moniäänisyyden 
eli polyfonian kautta. (Bahtin 1991, 11-12: Mönkkönen 2002, 127.) Dialogissa on 
läsnä aina vähintään kaksi ihmistä, minä ja toinen, jotka pyrkivät ymmärtämään 
toisiaan mahdollisista ristiriidoista huolimatta (Bahtin 1991, 9-10).  
 
Dialogiseen vuorovaikutuksen tarkasteluun Bahtinin polyfonia-käsite ja Buberin 
minä-sinä -suhteen lainaus sopivat hyvin yhteen ja niitä käytetään usein 
teoreettisena viitekehyksenä. Dialogin käsitteellä tarkoitetaan Mönkkösen 
mukaan laajassa merkityksessä ihmisten välistä sosiaalista kommunikaatiota, 
johon liittyy sosiaalisuus, intentionaalisuus ja vastavuoroisuus sekä 
sosiokulttuurisesti välittyneet symboliset merkitykset. Mönkkönen mainitsee 
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dialogin muotojen olevan universaaleja kommunikaatiomuotoja, mutta tapojen 
kommunikoida olevan vahvasti historiaan ja kulttuuriin sidonnaisia. Keskeisen 
nimittäjän dialogille hän painottaa olevan tasavertaisuuden, joka tarkoittaa sitä, 
ettei keskustelun osapuolista kukaan dominoi tilanteen kulkua eikä asioiden 
määrittämistä. (Mönkkönen 2002, 12, 128.)  
 
Bahtinin mukaan ihmisen sisäisyyttä ei voi nähdä eikä sitä myöskään voi 
tavoittaa yrittämällä sulautua esimerkiksi hänen tunteisiinsa. Dostojevskin 
romaanihenkilöitä voi Bahtinin mukaan lähestyä ja jäsentää ainoastaan 
dialogisesti puhuttelemalla. ”Ihminen ihmisessä” jäsentyy ainoastaan 
kanssakäymisessä, silloin kun ihminen on vuorovaikutuksessa toisen ihmisen 
kanssa. Dostojevskin teksteissä dialogi on toimintaa, eikä sen nähdä olevan 
pelkästään ohjausta toimintaan. Dostojevskin romaaneissa kurotetaan Bahtinin 
mukaan kohti dialogia, jossa päämääränä on olemassaoloon tarvittavat 
vähintään kaksi ääntä. (Bahtin 1991, 358-359.) 
 
Sokraattinen dialogi oli aikanaan hyvin yleinen keskustelun laji. Sokraattisen 
dialogin -käsite on johdettu Sokrateen käymistä keskusteluista sekä niiden 
muistelmista, muistiinpanoista ja kehyskertomuksista. Sokraattinen dialogi 
perustuu käsitykseen totuudesta ja siihen liittyvästä inhimillisestä ajattelusta, joka 
on dialoginen. Antiikin aikaan vastakkain olivat totuuden etsiminen ja valmiin 
totuuden tavoittelu. Totuus ei sokraattisessa dialogissa kuitenkaan synny vain 
yhden ihmisen päässä, vaan se syntyy totuutta etsivien ihmisten välillä juuri 
silloin kun he käyvät dialogia. Keskeiset keinot sokraattiselle dialogille olivat 
synkrisis, joka tarkoitti ristiriidan tuottamista asettamalla erilaiset näkökulmat 
rinnakkain sekä anakrisis, jolla ristiriita saatiin aikaiseksi uudelleen mielipiteitä 
provosoimalla. Sokrates osasi taidon saada ihmiset puhumaan 
ennakkoluuloistaan ja hän oli myös taitava saamaan itsestään selvyydet 
päivänvaloon. Synkrisis ja anakrisis synnyttävät dialogisen vuorovaikutuksen 
ajatuksista muotoutuneista repliikeistä. Anakrisistä voi Bahtinin mukaan käyttää 
myös luomalla poikkeuksellisen tilanteen, joka pakottaa ihmisen paljastamaan 
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persoonallisuutensa ja ajattelunsa syvimmät kerrokset. Sokraattisessa dialogissa 
etsitään totuutta koettelemisen kautta. (Bahtin 1991, 162-166.) Mönkkösen 
mukaan Bahtinin käsitys dialogisuudesta on saanut kritiikkiä liiallisesta 
idealistisuudestaan. Teoretisointia muun muassa moniäänisyydestä, 
karnevalisaatiosta ja sisäisestä dialogista on pidetty ongelmallisena viitaten 
Bahtinin ajan hierarkkisiin yhteiskunnallisiin ilmiöihin, joita yritetään soveltaa 
nyky-yhteiskuntaan. (Mönkkönen 2007, 58.) 
 
2.3 Keskeiset käsitteet 
 
Tämän tutkimuksen keskeisiä käsitteitä ovat: dialogi, ihmisten johtaminen ja 
sosiaalinen äly. 
 
Dialogi. Käytän tässä tutkielmassa dialogin käsitteestä Kaarina Mönkkösen 
esittämää tulkintaa, jolloin dialogilla tarkoitetaan yleensä ihmisten välistä 
sosiaalista kommunikaatiota, jolle on tyypillistä mm. sosiaalisuus, 
vastavuoroisuus, symboliset merkitykset ja intentionaalisuus. Usein dialogin 
määritelmään liitetään tasavertaisuus, eli se, että kukaan osapuolista ei dominoi 
muita. Sosiaalitieteissä dialogi kuvaa tietynlaista kommunikaatiota, keskustelua 
tai vuorovaikutussuhdetta. (Mönkkönen 2002, 12.) Etymologisesti kreikan kielen 
sana dialogos tarkoittaa erillään oloa, mutta myös välissä olevaa (Ojanen 2006, 
61). Dialogia yhdessä ajattelemisen taitona tutkinut William Isaacs (2001, 40) 
erittelee kreikan kieleen perustuvan dialogi-sanan sanoihin dia, joka tarkoittaa 
läpi tai kautta, sekä sanaan logos, joka merkitsee sekä sanaa että merkitystä. 
Dialogin voi siis ymmärtää merkityksen virtaukseksi. Laajemmalta 
merkitykseltään sana logos on aikoinaan tarkoittanut: koota yhteen. Isaacs 
määrittelee kreikankielisen sanayhdistelmän suhteeksi.  
 
Ihmisten johtaminen. Ihmisten johtaminen terminä on syntynyt asiakeskeisen 
johtajuuden rinnalle. Asia- ja ihmisjohtamisesta käytetään yleisesti myös 
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Management ja leadership -nimityksiä (Juuti 2001). Pauli Juutin mukaan 
johtaminen, joka sijaitsee ihmisten välisissä suhteissa, jaetaan ja koostetaan 
yhdessä (Juuti 2005, 19). Riitta Viitala kutsuu ihmisjohtamista alueeksi, joka 
toteutuu ”johtajan ja hänen johdettaviensa välisessä vuorovaikutuksessa” (Viitala 
2004, 32). Tarkennan tutkielmassani ihmisten johtamisen käsittämään erityisesti 
esimiestyötä, joka nykyisin vaatii yhä enemmän uudenlaista sosiaalisiin taitoihin 
liittyvää osaamista, ja jossa ihmisten johtaminen korostuu esimiestyönä tiimien 
ohjaamisessa ja lisääntyvissä kehityskeskusteluissa.  
 
Sosiaalinen älykkyys. Sosiaalisen älyn (Social intelligence) osatekijät jaetaan 
psykologian tohtori Daniel Golemanin mukaan kahteen kategoriaan: sosiaaliseen 
tietoisuuteen ja sosiaaliseen kyvykkyyteen. Sosiaalinen tietoisuus kertoo siitä, 
miten hyvin osaamme aistia toisten tunteita, kun taas sosiaalinen kyvykkyys 
kertoo siitä, mitä näillä tiedoilla tehdään.  Sosiaaliseen tietoisuuteen sisältyy 
vaistonvarainen empatia ja empaattinen tarkkuus. Näillä taidoilla ihminen osaa 
samastua toisen tunteisiin ja oppii ymmärtämään toisen ihmisen ajatuksia ja 
aikeita. Lisäksi sosiaaliseen tietoisuuteen kuuluvat emotionaalinen 
virittäytyminen, joka auttaa pääsemään toisen kanssa samalle aaltopituudelle 
sekä sosiaalinen kognitio, jonka avulla ymmärretään ihmissuhteiden 
toimintaperiaatteita. Sosiaaliseen kyvykkyyteen liitetään synkronia, joka tarkoittaa 
sujuvaa, sanatonta vuorovaikutusta sekä hyvän vaikutelman tekemistä omalla 
esiintymisellä. Kyvykkyys pitää sisällään myös vaikutusvallan vuorovaikutuksen 
lopputulokseen sekä huolenpidon ja välittämisen toisten tarpeista. (Goleman 
2007, 93.) 
 
2.4 Dialogisuus asenteena ja tavoitteena  
 
Dialogia yhdessä ajattelemiseksi kutsuva William Isaacs (2001, 28) pitää dialogia 
taitona, jonka ihmiset ovat aina hallinneet, mutta ajan myötä unohtaneet. 
Teorioiden ja käytännön ohjeiden hän katsoo olevan yhtä vanhoja kuin 
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ihmiskunnan, mutta silti ihmisten tarvitsevan löytää ne uudestaan välillä 
kadotettuaan. Koska dialogi on tapa ajatella ja perehtyä asioihin yhdessä toisen 
tai toisten kanssa, sen voi jokainen ihminen oppia.  Oppiminen mahdollistuu, kun 
ihminen pystyy muuttamaan asennettaan keskustelukumppaniin pyrkimättä 
saamaan heitä omaksumaan omia näkökulmiaan. Tärkeää sen sijaan on lisätä 
omaa ymmärrystään itsestä ja toisista ihmisistä. Dialogin voikin käsittää 
vuoropuheluna, jossa yksilö ei pidä omaa kantaansa lopullisena, vaan askeleena 
kohti lopputulosta. Dialogissa hellitetään ote omasta vakaasta käsityksestä ja 
kuunnellaan niitä mahdollisuuksia, jotka syntyvät yhdessä ajattelemisesta. Tällöin 
pyritään myös ymmärtämään niitä näkemyksiä, joita muut esittävät. (Isaacs 
2001, 30-40.) 
 
Dialogisuus voi Sinikka Ojasen mukaan rakentua ainoastaan omakohtaisen 
kokemuksen varaan. Kokemus vastavuoroisuudesta eli itseydestä ja toiseudesta 
mahdollistaa aidon suhtautumisen toiseen ihmiseen (kts. Buber 1993). 
Olennaista on siis se, miten asennoidumme todellisuuteen ja se, 
suhtaudummeko siihen avoimen dialogisesti vai emme. Ojanen kehottaakin 
testaamaan omaa dialogista kypsyyttä kunnioittamisen ja luottamuksen 
kasvamisessa. Kypsyyden hän sanoo näkyvän parhaiten kokemusten avoimessa 
jakamisessa sekä toisilta oppimisessa. (Ojanen 2006, 61, 67.) 
 
Dialogin tavoitteena on johtamispuhetta tutkineen Juutin (2001) mukaan kohdata 
erilaisuutta ja hyväksyä se. Parhaimmillaan dialogi auttaa ymmärtämään itseä 
sekä ympäristöä uudella tavalla. Dialogissa puhutaan reflektoiden, avaudutaan 
toiseudelle ja uskaltaudutaan omien hahmojen työstämiseen ja naamioiden 
riisumiseen. Juuti painottaa, että aito kohtaaminen edellyttää tunteita, joita usein 
yritetään peittää naamioilla.  Dialogissa osallistujat pyrkivät rohkaisemaan muita 
esittämään ajatuksiansa. Tästä syntyvä kannustamisen ilmapiiri johtaa siihen, 
että jokainen saa kokea arvostusta ja oppii myös antamaan arvoa toisille. Dialogi 
on Juutin mukaan keskusteluun osallistuvan henkilön tutkimusretki myös omaan 
sisäiseen maailmaansa. Jokaisella on mielessään lukuisia hahmoja, jotka käyvät 
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keskustelua keskenään, minkä koemme ajatteluna. Keskustelun muuttuminen 
dialogiksi tapahtuu vasta, kun keskustelija huomaa puhuvansa kuunnellen, mitä 
itse tuli sanottua. Kun keskustelija alkaa havainnoida omaa puhettaan 
ulkopuolisen silmin, hän avautuu tajuntansa virtaan. Dialogin voi siis nähdä oman 
mielen työstämisenä. Kun toisia ihmisiä kuuntelee intensiivisesti, tulee heidän 
sanomisistaan osa itseä. Näin puheenvuoroista tuleekin Juutin mukaan työkaluja, 
joilla osallistujat muokkaavat omaa ajatteluaan.  
 
Koin tämän tutkimuksen kannalta tärkeäksi esitellä myös yhdysvaltalaisen 
sosiaalipsykologi George Herbert Meadin, jonka dialoginen minäteoria haastaa 
keskustelijat reflektoimaan ajatuksiaan.  Meadin semioottisen minäteorian minä 
on vuorotellen ”I” ja ”me”, subjektina ja objektina. Meadin mukaan ihmiset 
keskustelevat eleiden välityksellä, mikä tarkoittaa sitä, että kommunikaatiossa 
ilmeet ja eleet keskustelevat keskenään myös ilman sanoja. Kun kohteelle 
suunnataan jokin ele, reaktiona on vastaus. Myös lyhyt puhe voi olla vokaalinen 
ele. Meadin teoria sisältää myös ajatuksen, että keskustelija toimii sekä puhujana 
että kuulijana yhtä aikaa. Lähtökohtana on toisen ulkoisen havainnoinnin lisäksi 
hänen aiempien kokemustensa huomiointi.  Mead määrittää roolinottotilanteeksi 
sen, missä ihminen osaa asettua toisen ihmisen asemaan. (Kuusela 2005, 61-
68.) 
 
Ojanen (2006, 60-70) painottaa dialogisuuden asenteena viittaavan siihen, että 
keskusteluun osallistujat ottavat huomioon toistensa näkökulmat ja tukevat 
toisiaan sekä toistensa inhimillistä kasvua. Dialogiin sisältyy tällöin kaksi ehtoa: 
kokonaisena ihmisenä oleminen ja täydessä yhteydessä oleminen toiseen. 
Avoimessa dialogissa Ojanen käyttää ”silleen jättävä” termiä, joka tarkoittaa 
keskustelijoiden väliin jäävää tilaa, jossa molemmilla on yhtä paljon sitä, mikä 
pitää tulla käsiteltäväksi. Teknisellä dialogilla Ojanen (mt., 65) tarkoittaa 
keskustelua, jossa ei kuunnella ja josta puuttuu kunnioittaminen sekä toisen 
arvostaminen. Ojasen mukaan dialogiin ei tällöin liitetä inhimillistä kasvua 
edistävää toimintaa, vaan se nähdään laskelmoivana asenteena edellä mainitun 
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“silleen jättävän” avoimen asenteen sijaan.  
 
Dialogin on Juutin mukaan oltava myös psykologisesti ehdottoman turvallinen. 
Kaikkea kuulemaansa pitää voida arvostaa ja kunnioittaa, eikä mitään saa pitää 
naurunalaisena eikä merkityksettömänä. Puheenvuoron esittäjiä ei myöskään 
saa arvostella eikä arvioida, sillä se herättäisi häpeän ja syyllisyyden tunteita. 
Dialogiin on hyvä asennoitua kiinnostumalla uudesta, sillä dialogia ajavat 
eteenpäin uteliaisuus ja tiedonhalu. Osallistujien on otettava toisten sanomiset 
totuutena vastaan ja nähtävä vuorovaikutustilanne mahdollisuutena oman 
ymmärryksen syventämiselle. Juuti painottaakin, että tällöin kuunteleminen on 
tärkeämpää kuin puhuminen, reflektoiminen tärkeämpää kuin reagoiminen. 
Dialogissa avaudutaan Juutinkin sanoin välissä olevaan tilaan (vrt. Ojanen 2006, 
65), jossa jokaisen puheenvuoroa arvostetaan. Tällöin dialogi ei ole väittelyä, 
eikä kukaan pyri siinä voittamaan toista. Juuti painottaakin väittelyn olevan 
turhaa illuusiota siitä, että olisi vain yksi oikea näkökulma. Oikeaa näkökulmaa ei 
dialogissa ole edes olemassa, vaan onkin monia näkökulmia, ja ne kaikki ovat 
jonkun mielestä oikeita. Hierarkkiset työkulttuurit voivat syntyä helposti yleensä 
juuri väittelyyn perustuvista keskusteluista, joissa jollakin on tarve olla oikeassa. 
Oikeassa olemisen tarvetta ohjaa usko oman asian oikeutuksesta sekä voittajan 
saama mahdollinen arvovalta tai korkea asema. Koska kulttuurimme ylikorostaa 
voittamista, kehottaa Juuti siirtymään joko tai -maailmasta sekä että -maailmaan. 
(Juuti 2001, 90-91.)   
 
2.5 Dialogi ymmärryksen mahdollistajana 
 
Mahdolliset kohtaamisissa esiin tulevat ristiriitaisuudet olisi Mönkkösen 
viittaaman Michael Billigin (1988) mukaan syytä nähdä myönteisessä valossa, 
sillä juuri vastakkaiset näkökulmat mahdollistavat ajattelun. Dialogiin osallistuvat 
toimivat silloin muutoksen puolesta. Jos sitoudutaan vain myötäilemään toisen 
ajatuksia, uutta ajattelua ei pääse syntymään. Vastakkaiset ajatukset toimivat 
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näin dialogisen vuorovaikutuksen yhtenä keskeisenä lähtökohtana. (Mönkkönen 
2007, 60.) Bahtinin nimeämä ristiriitoihin liittyvä käsite toisen koetteleminen 
sisältää mahdollisuuden myös kysymysten tekemiseen, kannanottojen 
koettelemiseen ja niiden yhteensovittamiseen. Bahtinin mukaan dialogisessa 
vuorovaikutuksessa on tärkeää liittää erilaiset asiat sisäisesti yhteen, jolloin 
asioille luodaan merkityssuhde (Bahtin 1991, 273.) Tämä tarkoittaa tässä 
tutkielmassa työyhteisöissä eriäänisten, osapuolille tuntemattomien asioiden 
tuomista ryhmän resursseiksi.  
 
Ojanen määrittää dialogin eroavan neuvottelusta siten, että kun neuvottelussa eri 
mieltä olevat pyrkivät pääsemään sopimukseen, dialogissa pyritään löytämään 
uusi ymmärrys tulevalle toiminnalle. Virheellisesti moni kuvittelee, että yrittämällä 
muuttaa toisten ajattelua tai käyttäytymistä asiat korjaantuvat. Dialogissa 
ajatellaan toisin, eli kehotetaan luomaan uudenlaista yhteyttä osallistujiin 
kuuntelemalla heitä tarkkaavaisesti ja pyrkimällä ymmärtämään muiden esittämät 
näkemykset. (Ojanen 2006, 40.)   
 
Myös Isaacsin (2001, 40) mielestä dialogin tavoitteena on saavuttaa uusi 
ymmärrys, joka muodostaa perustuksen myöhemmälle ajattelulle ja toiminnalle. 
Dialogissa ei Isaacsin sanoin pyritäkään pelkästään ongelmien ratkaisuun vaan 
niiden katkaisuun. Dialogissa ei siis pyritäkään pelkästään sopimukseen vaan 
löytämään perusta yhteisille käsityksille. Isaacs painottaa, että tämä perusta voi 
auttaa suuresti arvojen ja toimenpiteiden koordinointia ja yhteensovittamista. 
 
2.6 Ihmisten johtaminen ja sosiaalinen älykkyys 
 
Johtajuudesta alettiin 1980-luvulla puhua asiajohtamisena ja ihmisten 
johtamisena. Asioiden johtamisessa painopiste on ollut suunnittelussa, 
organisoinnissa, budjetoinnissa ja valvonnassa. Ihmisten johtaminen puolestaan 
painottaa visiointia, ihmisten mukaan ottamista, avointa keskustelua, 
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kannustamista ja innokkuutta. Asioiden johtamiseen liitettäviä termejä ovat 
auktoriteetti, menetelmät ja looginen ajattelu, kun taas ihmisten johtamiseen 
liitettävät termit ovat osallistuminen, ihmisten vapauttaminen ja luovuus. (Juuti 
1999, 49.) Tunnetuimman johtajuustyyleihin liittyvän kokeen toteutti Kurt Lewin 
kumppaneineen 1930-luvulla partiopoikien keskuudessa vuoroin autoritäärisen ja 
vuoroin demokraattisen johtajan ryhmissä. Kolmanneksi tyyliksi kokeessa 
muotoutui välinpitämätön laissez-faire -tyyli. Koetuloksissa ilmeni, että 
autoritäärisen johtajan käyttäytyminen lisäsi aggressiivisten reaktioiden määrää 
kolmekymmenkertaiseksi. (Ahokas 2005, 118.) 
 
2.6.1 Asiajohtamisesta ihmisten johtamiseen 
 
Demokraattiset esimiehet ovat ihmisjohtajia, jotka Sirpa Syväsen (2003, 233) 
mukaan ovat niitä avaintoimijoita, joiden tapa johtaa parantaa sisäistä 
tehokkuutta, ja joiden johtaminen tuottaa vähiten ongelmia. Työn paineita ja 
puuttumattomuuden kustannuksia tutkinut Syvänen olettaa heillä olevan 
tunneälyä, jota pidetään myös hyvän johtajuuden piirteenä. Vastakohtaisesti ei-
demokraattisten johtajien käyttäytyminen ilmeni piirteinä, kuten: ei hyväksyntää 
eikä arvostusta, ei tukea eikä palautetta, epäoikeudenmukaista kohtelua, 
epäluottamusta, etäisyyttä sekä epäselvyyttä vastuista (mt., 254). 
 
Hyvin toimivassa työyhteisössä ihmisiä ohjataan käskyttämättä. Kukaan ei halua 
Juutin (2005) mukaan olla nöyryytettävästi alamainen ja käskyjen kohteena. Juuti 
ehdottaa organisaatioille yhteisten päämäärien tavoitteluun uudenlaista ohjausta, 
joka tapahtuu tarinoiden avulla. Tarinat auttavat luomaan visioita ja mielikuvia, 
joiden avulla ne ohjaavat tehokkaasti ja huomaamatta. Tarinassa tapahtumat 
kuvataan kerronnallisesti, siinä tunteet liittyvät kokemuksiin. Tunteet piiloutuvat 
tarinassa juonen yksityiskohtien kuvailuun. Tarinat auttavat näin ihmisen 
hallinnantunteen syntymisessä, minkä menettämistä Juuti pitää yhtenä aikamme 
sairauksista. Juutin ydinteema, toivon johtaminen korostaakin esimiesten 
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mahdollisuutta oppia hyödyntämään sekä dialogia että tarinoita omassa 
työssään. Esimiesten olisi hyvä oppia tasa-arvoisen vuorovaikutuksen keinoja, 
erityisesti kuuntelemisen taitoa. Tämä tarkoittaa sitä, että heidän olisi luovuttava 
tietäjän roolista, ja omaksuttava uusi asenne, ettei kukaan yksin voi tietää 
riittävästi. Toimivien ratkaisujen löytämiseen tarvitaan Juutin mukaan hyviä 
keskusteluja, jossa kukaan ei dominoi. (mt., 92-94.) 
 
Myös Mönkkönen kaipaa johtotehtävissä olevilta henkilöiltä substanssi- ja 
prosessiosaamisen lisäksi vuorovaikutusosaamista. Substanssiosaamisessa 
hallitaan ammatin keskeinen tietotaito ja osataan laajentaa tietämystä toisten 
avulla. Prosessiosaamisessa hallitaan työn koko prosessi ja osataan keskittyä 
yhteen vaiheeseen kerrallaan. Siinä osataan myös asettaa tavoitteita ja arvioida 
työtä. Dialogisuus on keskeinen käsite vuorovaikutusosaamisessa. Mönkkösen 
mukaan tarvitaan asenteellista rohkeutta tulla toisen kanssa samalle 
tietämättömyyden alueelle hämmästelemään ja löytämään uusia oivalluksia. 
Dialogisessa vuorovaikutusosaamisessa onnistutaan prosessimaisesti 
rakentamaan yhteistä ymmärrystä muiden kanssa, ja siinä osataan kunnioittaa 
erilaisista taustoista johtuvaa erilaisuutta. Eettisten periaatteiden soveltaminen 
omaan toimintaan liittyy tähän osaamisalueeseen. (Mönkkönen 2007, 31.) 
 
Henkilöstöjohtamisen ammattilainen filosofian tohtori Pentti Sydänmaalakka 
nimittää viisaudeksi sitä älykästä johtajuutta, joka käyttää ongelmia ratkaistaessa 
fyysistä, rationaalista, emotionaalista ja henkistä osaamista. Älykkyyden voi 
tällöin nähdä laaja-alaisesti, jolloin se sisältää sekä käden että pään, mutta myös 
sydämen ja sielun älykkyyden. Henkinen älykkyys, jota voi Sydänmaalakan 
mukaan kutsua myös sielunvoimaksi, erottaa hyvän johtajan erinomaisesta 
johtajasta. Tällöin johtaja johtaakin omilla arvoillaan sekä omalla olemisellaan. 
(Sydänmaalakka 2004, 108.) 
 
Anne-Liisa Palmu-Joronen (2010, 304-331), joka työskenteli lakimiehenä Nokia 
Oyj:ssä kutsuu luottamusjohtamista eettiseksi johtamiseksi, joka on vastakohta 
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tehokkuusjohtamiselle. Hän mainitsee tehokkuusjohtamisen muuttaneen 
yhteiskuntamme arvot niin koviksi, että niiden mukana on tehty kohtuuttomia 
päätöksiä ihmisten elämälle. Luottamusjohtamisen hän sanoo synnyttävän 
elämänasenteen, jossa arvostetaan arkielämää ja jossa tekemiselle on terveet 
rajat. Luottamusjohtamiseen liittyvät termit ovat reiluus, rehellisyys ja avoimuus. 
Palmu-Jorosen mukaan ihmiset haluavat näyttää parhaan osaamisena, kun peli 
on reilua ja avointa. 
 
Modernissa johtamistutkimuksessa johtamista tarkastellaan johtajan ja 
henkilökunnan välisenä sosiaalisena vuorovaikutussuhteena, jossa korostetaan 
ymmärrystä työntekijöiden emotionaalisista rakenteista (Kolari 2010, 13). Pirjo 
Kolari peräänkuuluttaakin väitöstutkimuksessaan johtajakeskeisen 
lähestymistavan muuttamista ihmiskeskeiseksi, erityisesti 
asiantuntijaorganisaatioissa. Kolarin mukaan olemme transmodernin 
kehityssuunnan kynnyksellä, missä arvostetaan ihmisen persoonallista kasvua ja 
tietoisuutta sekä hyvin kehittynyttä sosiaalista tietoisuutta. 
 
2.6.2 Dialogisen keskustelukulttuurin yhteys työhyvinvointiin 
 
Suomalaiseen työelämään kaivataan dialogia; päivittäiset vuorovaikutustilanteet 
kaipaavat sitä, mutta erityisesti sitä kaipaa esimiestyö. Nykyorganisaatiossa 
dialogin hallitseminen on todella ajankohtaista sekä yhteisen ymmärryksen 
syntymiselle että niiden uusien ajattelutapojen luomiselle, jotka synnyttävät 
työelämässä tarvittavia innovaatioita. (Isaacs 2001, Heikkilä & Heikkilä 2001, 
Juuti 2001, Valpola 2000, Wink 2007).  
 
Esimiehillä on merkittävä asema työhyvinvoinnin edistämisessä, sillä he 
vastaavat työntekijöiden henkisistä ja aineellisista toimintaedellytyksistä. Se, 
miten esimies puhuu työntekijälle ilmentää hänen arvomaailmaansa ja sitä, mitä 
hän ajattelee työntekijöistään. Esimiehen arvot näkyvät sekä hänen 
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toiminnassaan että työilmapiirissä. Toimivassa dialogissa positiivinen 
ihmiskäsitys Winkin (2007, 16) tutkimusten mukaan vahvistaa ihmisiä ja samalla 
se mahdollistaa innostavan ilmapiirin rakentamisen. Myös Löfströmin (2005, 47) 
tutkimusten mukaan positiiviset kanssakäymiset esimiehen ja alaisen välillä 
lisäävät työhyvinvointia ja viihtyvyyttä. 
 
Dialogisen vuorovaikutuksen osuus työhyvinvoinnin synnylle on merkittävä. 
Työelämässä käydään päivittäin paljon keskusteluja, joten ei ole merkityksetöntä 
millaisia nämä keskustelut ovat. Arvostavat ja rohkaisevat keskustelut innostavat 
ja vahvistavat ihmisiä, kun taas kielteiset, kyyniset ja vähättelevät keskustelut 
lamaannuttavat ja rajoittavat ihmisiä ja ne myös synnyttävät pelkoa. (Losada ym. 
2004.) Dialogisen keskustelukulttuurin opetteleminen ja hallitseminen vaatii 
työyhteisöissä uudenlaista ajattelutapaa ja käyttäytymistä sekä nykyistä 
parempia vuorovaikutustaitoja. Tavoitteena ei enää ole väittely eikä 
tavanomainen keskustelu vaan dialogi, jota ihmiset käyvät yhdessä. Jotta dialogi 
onnistuu, on osallistujien opeteltava sekä itsensä että muiden osallistujien 
ymmärtämistä. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 54; Isaacs 2001, 30-32; Juuti 2001, 
340.)  
 
2.6.3 Tunteiden johtaminen  
 
Emotionaalinen älykkyys on yleinen viitekehys, joka tarjoaa mahdollisuuden 
tarkastella ihmisten välisiä yksilöllisiä eroja tunteiden arvioinnin, ilmaisun ja 
niiden käytön taidossa. Mikael Saarisen tutkimusten mukaan emotionaalisella 
älykkyydellä tarkoitetaan kykyä ymmärtää, hallita ja käyttää tunteita. Myös kyky 
säädellä omia tunteita suhteessa muiden tunteisiin on osa emotionaalista 
älykkyyttä. Tilanteet, joissa tunneosaamista tarvitaan liittyvät työpaikan 
vuorovaikutustilanteisiin, mutta myös esimiehen omaan sisäiseen maailmaan, 
jossa hän joutuu tekemään paineen alla päätöksiä. Yleisesti ottaen voidaan 
todeta, että ihmiset eroavat kyvyssä kontrolloida emotionaalista elämäänsä. 
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Saarinen soisi työelämään lisättävän psyykkistä jaksamista tukevia työkaluja.  
Työperäiset ongelmat ovat yhä enemmän psyykkisiä, kun ne ennen olivat 
fyysiseen rasitukseen perustuvia. Siispä esimiehet tulevatkin tarvitsemaan taitoja 
erityisesti emotionaaliseen työhön, eli johtamaan tunnetiloja ohjatakseen 
työntekijöiden hyvinvointia ja tuloksellisuutta oikeaan suuntaan. (Saarinen 2007, 
25-26.)  
 
Goleman uskoo, että ihmiset tartuttavat vuorovaikutuksessa tunteitaan toisiinsa 
joko kohottavasti tai latistavasti. Koetilanteissa voimakkaimman tunnetilan 
havaittiin siirtyvän muihin osallistujiin, olipa kyseessä sitten onnellisuus tai 
kiukku. Tunteet ovat Golemanin mielestä tehokasta viestintää sisältäessään 
tärkeää sanatonta tietoa.  Ne suuntaavat huomion tiettyyn kohteeseen, kuten 
esimerkiksi pelkoa aiheuttavaan huhuun saneerausuhasta sen alkaessa levitä 
organisaatiossa. Goleman tekee viittauksen evoluutioteoriaan mainitessaan nk. 
tunnetutkamme syntyneen jo ennen symbolisen kielen syntyä. Tämän ansiosta 
vaistoamme lähellä olevien ihmisten tunteet, mikä mahdollistaa heidän kanssaan 
toimimisen sujuvasti ja tehokkaasti. Ihmisillä on siis mahdollisuus vaikuttaa 
vuorovaikutuksessa toistensa oloon virkistävästi tai masentavasti. Tämä 
näkymätön toiminta saattaa Golemanin mukaan vaikuttaa merkittävästi 
organisaation ilmapiiriin ja tuloksen tekemiseen. (Goleman 2002, 194-196.) 
Tunneälyosaamisella on Saarisen (2007, 23) mukaan yhteys työkykyyn ja työn 
ilon kokemiseen. 
 
2.6.4 Dialogisuus esimies-alaiskeskusteluissa  
 
1990-luvulla suomalaisissa yrityksissä alettiin ymmärtää, että henkilöstön 
työmotivaatio ja sitoutuminen ovat ratkaisevia tekijöitä tuloksen tekemisessä. 
Motivaation ja sitoutumisen parantamisen keinoiksi on otettu esimiesten ja 
alaisten väliset säännölliset keskustelut, joissa käydään läpi sekä toteutuneita 
tuloksia että tulevia suunnitelmia. Näitä keskusteluja on kutsuttu yrityskulttuurista 
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riippuen mm. tavoite- tai tuloskeskusteluiksi, työ-, henkilösuhde-, arviointi-, 
kehitys- tai esimies-alaiskeskusteluiksi. Nämä keskustelut nimestä riippumatta 
tarkoittavat samaa asiaa. Keskustelu on ennalta sovittu ja suunniteltu esimiehen 
ja alaisen välillä, sillä on tietty päämäärä, systemaattisuus ja säännöllisyys. 
Keskusteluja nimitettiin vielä 1990-luvun alussa usein esimies-
alaiskeskusteluiksi. Toteutuessaan niiden edellytyksenä oli Veli-Matti Aution ym. 
mukaan antaa riittävä kuva yrityksen toiminasta ja tulevista päämääristä. 
Osallistujilla piti olla myös mahdollisuus suunnitella omaa työtään sekä osallistua 
päätöksentekoon. Vuorovaikutuksen edellytettiin olevan keskusteluissa 
kaksisuuntaista ja pohjautuvan luottamukselle. Tärkeimpänä sisältönä näissä 
keskusteluissa haluttiin olevan työhön liittyvät tavoitteet ja ongelmat. (Autio ym. 
1992, 5-9.)   
 
Keskustelujen tarpeeseen liittyy ihmisten kaipaama tuen ja palautteen saaminen. 
Esimies on avainasemassa mahdollistaessaan jokaisen alaisen kehittymisen. 
Tässä kehittymisessä työntekijä tarvitsee oppiakseen uutta mahdolliseen 
epävarmuuteensa rohkaisua. Keskustelujen hyöty ilmenee mm. siinä, että 
molemmat oppivat tuntemaan toisiaan paremmin, jolloin kommunikointi on 
helpompaa. (Juuti 1990, 5, 10.)  
 
Haasteellisia tilanteita ihmisten välillä syntyy usein siitä syystä, ettei tunneta 
tarpeeksi toista ihmistä eikä ehkä edes välitetä tuntea. Kuitenkin juuri toisen 
taustan ja kiinnostuksien tunteminen loisi mahdollisuuden yhteisymmärrykselle 
myös esimiestyössä. Saksalaisen sosiaalipsykologi Kurt Lewinin (Ahokas 2005, 
113-114) kenttäteoria perustuu toteamukseen, ettei toisen ihmisen käyttäytymistä 
voi ymmärtää tuntematta hänen persoonallisuuttaan ja ympäristöään. Lewinin 
(1935) mukaan ihminen sijaitsee psykologisesti omassa elämänkentässään (life 
space, LS), mikä tarkoittaa yksilön kokemusmaailmaa tietyllä hetkellä. Kaavana 
B=f(P,E) sisältää ajatuksen yksilön käyttäytymisestä (B=behavior), joka on 
persoonallisuuden (P=personality) ja ympäristön (E=environment) nykytilanteen  
funktio. Kun tuntee toisen ihmisen elämänkentän, ymmärtää paremmin, miksi 
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hän käyttäytyy kyseisessä tilanteessa juuri tietyllä tavalla.  
 
Liikkeenjohdon konsultti, pitkään yritysten henkilöstöjohdossa työskennellyt 
Anneli Valpola tarkastelee niitä tekijöitä, jotka mahdollistavat 
kehityskeskustelujen onnistumisen. Kun kehityskeskustelu pohjautuu riittävään 
taustatietoon visiosta ja strategiasta sekä huolelliseen valmistautumiseen ja 
molempien motivaatioon käydä keskustelu, on sillä hyvät mahdollisuudet 
onnistua. Oleellista on tehdä keskustelusta avoin dialogi, jossa molemmat 
tuntevat toistensa tavoitteet. Palautteen saaminen, sovittujen asioiden 
pitkäjänteinen seuranta sekä keskittymisrauha häiriötekijöiden ja kiireen 
eliminoimisella lisäävät onnistumisen mahdollisuuksia. Kehityskeskustelun 
onnistumiseen vaikuttavat Valpolan mukaan hyvän valmistautumisen lisäksi 
aikaisemmat kokemukset. Molemmat osallistujat, sekä esimies että alainen 
voivat vaikuttaa yhtälailla keskustelun sisältöön kysymällä asioista ja vastaamalla 
niihin (ks. Bahtin 1991). Kontakti onnistuu yleensä osoittamalla kiinnostusta ja 
olemalla valmis kuuntelemaan toista sekä kertomaan omia ajatuksiaan. Lisäksi 
Valpola neuvoo luottamuksen saamiseksi kiinnittämään huomiota äänenkäyttöön 
sekä liikkeisiin ja eleisiin. Valpola mainitsee myös eri aistikanavien merkityksen 
kielen käsitteistössä. Toiset ovat kieleltään visuaalisia käyttäen näköaistiin 
liittyviä sanoja, toiset ovat puolestaan auditiivisia kuvaten ajatuksiaan äänen 
termein. Toiset taas kuvaavat asiat tuntemuksina ja liikkeinä. He edustavat 
kinesteettistä kielen käsitteistöä. Myös sanojen erilaiseen sisältöön on syytä 
kiinnittää huomiota. Esimerkiksi jollekin sana ”pian” tarkoittaa huomenna, jollekin 
toiselle se voi tarkoittaa seuraavaa budjettikierrosta. (Valpola 2000, 164-169.)       
 
Onnistunutta kehityskeskustelua voisi tarkastella esimerkiksi Jan Romanin 
(2005) dialogille löytämien tasojen kautta. Romanin mukaan tasoja on kolme: 
 
1) Käsitellään kyseessä olevaa aihetta, jota osallistujat kommentoivat. Tämä 
lämmittelyn taso edustaa rationaalista ajattelua, ja on yleisen keskustelun taso.  
2) Yksilöllisyyden taso, jossa ilmenee osallistujien havaintoja ja oivalluksia, 
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uskomuksia ja merkityksiä. Tällä tasolla päätökset perustuvat tunteisiin. 
Osallistumiseen ja avautumiseen vaikuttaa paljolti se, koetanko keskustelu 
hyväksi vai ei. 
3) Keskusteluun nousevat ne asiat, jotka olivat alussa epäselviä. Tällä tasolla 
syntyy ryhmän luovuus, jota ilmaistaan dialogin kuluessa. Kolmas taso on 
kollektiivinen, eikä sitä johda kukaan.  
 
Dialogin anti osallistujille on erityisesti siinä, että tasot voidaan kokea yhdessä 
aistien sanatonta viestintää, joka jää muille salaisuudeksi. Roman kutsuu 
kirjoitettua tekstiä dialogista kuolleeksi, koska kolmas taso jää lukijalta 
kokematta. Kaikilla näillä tasoilla osallistujat tarvitsevat toisiaan. Tällä tavoin 
dialogi tehdään eläväksi. Toisin sanoen tunteiden tunteminen lisää energiaa, 
luovuutta ja älykkyyttä. (mt., 132.) 
 
Kehityskeskusteluilla voidaan Heini Winkin mukaan (2007, 55-56) vaikuttaa 
työyhteisössä moneen eri asiaan, kuten oppimiseen, tiedonkulkuun, toiminnan 
kehittämiseen, esimiestyöhön, vaikuttamisen mahdollisuuteen, tunnustuksen 
saamiseen ja kannustamiseen. Kehityskeskusteluja dialogina tutkinut Wink viittaa 
Lehtosen ja Salmensaaren (2004) tekemään Henkinen pääoma - tutkimukseen, 
jossa aineettoman pääoman, johon kuuluvat sekä johtamistaidollinen osaaminen 
että kehityskeskustelu, todetaan vaikuttavan yritysten menestymiseen 85 
%:sesti. 
 
Kehityskeskustelut ovat vuosien varrella painottuneet teknisiksi, ja niiden 
oikeaoppinen suorittaminen on tullut jo monelle tutuksi. Kehityskeskustelut ovat 
kuitenkin ennen muuta kommunikaatiota, dialogia, jonka tarkoitus on yhteisen 
päämäärän saavuttaminen ja jota käydään sekä työpaikan että koko yrityksen 
kehittämiseksi. (Wink 2000, 56.) Valpola (2000, 7-8) kuvaa kehityskeskustelua 
johtamisen ruisleiväksi, perusosaksi, jonka avulla voi helposti ja luontevasti 
varmistaa, että tarpeelliset asiat ovat tulleet kaikille tiedoksi. Hän viittaa 
kehityskeskusteluista saatuihin kokemuksiin, joiden perusteella niiden merkitys 
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kasvaa; yhtäältä ne luovat oikeudenmukaisuutta työpaikoille, ja toisaalta tiivis 
vuorovaikutus kaikkien organisaatiossa työskentelevien kanssa luo 
mahdollisuuden hyvän tuloksen tekemiseen. 
 
Winkin (2008) tutkimusten tavoitteena oli kasvattaa ymmärrystä 
kehityskeskustelujen luonteesta, jotta laadukkaampien kehityskeskustelujen 
kehittäminen mahdollistuisi.  Lisäksi tarkoituksena oli selvittää dialogin 
toteutumista kehityskeskusteluissa, sillä tällä nähdään olevan selvä yhteys 
ihmisten hyvinvointiin ja työssä jaksamiseen. Tutkimustulokset selvittävät, että 
kehityskeskustelut voivat olla dialogisia ja voimaannuttavia tai rutiininomaisia, 
tavanomaisia keskusteluja. Wink tunnistaa myös monologisia tai depattimaisia 
keskusteluja. Kehityskeskusteluissa Wink löysi neljä eri lajia, joista jokainen 
synnyttää erilaista puhetta: 
  
1) dialogi tuotti luottamuspuhetta 
2) monologi tuotti vaatimuspuhetta  
3) debatti tuotti pelikuviopuhetta  
4) tavanomainen keskustelu tuotti vihjauspuhetta 
 
Tavanomainen keskustelu, joka ei tuota juurikaan mitään uutta, synnyttää 
epäsuoraa vihjailua, joka ei  enää riitä tämän päivän johtamispuheeksi. Winkin 
mukaan hyvällä kehityskeskustelulla ei tämän päivän organisaatioissa voi olla 
muuta tavoitetta kuin dialogi. (mt., 218.) 
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 
 
3.1 Laadullinen tutkimusmenetelmä  
 
Tämä tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, sillä arvostavan 
kohtaamisen -teemalle sopi parhaiten arvostava kohtaaminen myös tutkijan ja 
tutkittavien välillä. Tarkoitus oli myös toteuttaa käytännössä dialoginen 
haastattelu, jossa ihmetellään haastateltavien kanssa yhdessä dialogisuuden 
toimivuutta kasvokkain ja jossa aidosta dialogisuudesta syntyvän tunnelman voi 
itse aistia ja ehkä ymmärtää paremmin sen merkityksen.  
 
Lähtökohtana laadulliselle tutkimukselle on ihminen ja hänen elämänpiirinsä 
merkityksineen. Tarinoiden ja kertomusten ollessa kyseessä, yleistettävää tietoa 
määrällisen tutkimuksen tapaan on vaikea saada. (Kylmä & Juvakka 2007, 16.) 
Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteisiin liittyy induktiivinen päättely, jossa 
tehdään havaintoja yksittäistä tapauksista ja yhdistetään ne sitten laajemmaksi 
kokonaisuudeksi. Päättely on tällöin aineistolähtöistä. Laadullinen tutkimus 
keskittyy tarkastelemaan todellisuutta ilman aineistonkeruuta tai teoreettista 
lähtökohtaa. (Kylmä ym. 2003, 2004.) Tavoite laadulliselle tutkimukselle on 
ymmärtää tutkittavia ilmiöitä osallistujien subjektiivisesta näkökulmasta. 
Laadullisella tutkimuksella huomion kohteena onkin ensisijaisesti laatu, ei sen 
määrä. (Kylmä & Juvakka 2007, 26.)  
 
Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on ymmärtää tutkimuskohdetta. 
Tutkimus on hyvä aloittaa siitä, että tutkija tutustuu tutkimusympäristöön, jossa 
tulee toimimaan. (Hirsijärvi & Hurme 2006, 170.) Tässä tutkimuksessa minulla 
tutkijana oli hyvä mahdollisuus tutustua tutkimusympäristöön sekä 
koulutussuunnitelmaa tehdessä että viiden valmennuskokonaisuuden aikana. 
Hirsijärven ja Hurmeen (2006, 171) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkija 
voi alkaa kerätä aineistoa tietämättä, miten monta haastattelua tulee tekemään. 
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Aineistoa he pitävät riittävänä silloin kun samat asiat alkavat kertaantua ihmisten 
puheissa. Tähän ajattelutapaan liitetään kuitenkin myös ongelma siitä, kuinka 
perehtynyt tutkija on huomaamaan uudet näkökulmat. Tässä tutkimuksessa oma 
perehtyneisyyteni tutkijana pohjautui pidettyihin valmennuksiin sekä 
työhyvinvointikyselyn vastausten tutkimiseen.  
 
3.2 Teemahaastattelu 
 
Tämä tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. 
Teemahaastattelu sopi tutkimuksen tarkoitukseen parhaiten, sillä se salli 
haastatteluaiheiden järjestyksen joustavaa vaihtelua tutkimustilanteessa. 
Teemahaastattelun etuna on se, että se etenee tiettyjen keskeisten teemojen 
varassa yksityiskohtaisten kysymysten sijaan. Tästä johtuen tutkijan näkökulma 
vapautuu ja tutkittavien ääni tulee kuuluville, jolloin sekä ihmisten tulkinnat 
asioista että heidän vuorovaikutuksessa asioille antamat merkitykset tulevat 
keskeisiksi. (Hirsijärvi & Hurme 2006, 48.) Teemahaastattelun tyypillinen piirre 
on, että haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymysten järjestys ja tarkka 
muoto puuttuu (mts., 197).  
 
Hirsijärven ja Hurmeen (2006, 35) mukaan haastatteluissa halutaan korostaa 
ihmistä subjektina, jolle annetaan mahdollisuus vapaasti ja aktiivisesti esittää 
itseään koskevia asioita. Tutkija ei tällöin tiedä etukäteen vastausten suuntia, 
mutta hän tietää että tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisia vastauksia, jotka 
odottavat selventämistä ja syventämistä. Myös esitettyihin mielipiteisiin voi 
pyytää perusteluja tai esittää lisäkysymyksiä tarpeen mukaan. Hirsijärvi ja Hurme 
(mts., 41.) toteavat tutkimushaastattelijan tehtävän olevan tiedon välittämistä 
haastateltavan ajatuksista, tunteista, käsityksistä ja kokemuksista. Näin 
haastattelu on sosiaalinen vuorovaikutustilanne, jossa haastattelija saa kuvan 
vastapuolen elämysmaailmasta.  
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Tärkeä syy teemahaastattelun valintaan haastattelumenetelmäksi oli 
mahdollisuus tarkentavien kysymysten tekemiseen. Samoin haastateltavat saivat 
esittää omia lisäkysymyksiä sekä pyytää minua tutkijana tarkentamaan, mitä 
jokin asia täsmällisesti tarkoitti.  Tämä mahdollisuus oli osaltaan rakentamassa 
haastattelutilanteesta vuorovaikutukseen innostavaa. Teemahaastattelu palveli 
parhaiten myös tutkimustehtävää, sillä haastattelu olisi ollut rajoittunut, mikäli 
kysymykset olisivat olleet liian strukturoituja. Toisaalta avoimessa haastattelussa 
olisivat tärkeät kysymykset saattaneet jäädä esittämättä. 
 
Haastatteluaineiston ongelmat liittyvät monesti itse haastattelutilanteessa 
tapahtuvaan haastattelijan ja haastateltavan väliseen vuorovaikutukseen (Eskola 
& Suoranta, 2001; Hirsijärvi & Hurme, 2000). Varauduin tähän valmistautumalla 
huolella haastatteluihin kertaamalla valmennusteemoja ja samastumalla 
esimiesten senhetkiseen työtilanteeseen. Haastatteluista muodostui välillä myös 
hyvin syvällisiä, jolloin niissä pohdittiin jaksamiskysymystä ylitse muiden 
teemojen. 
 
Laadullisen haastattelututkimuksen analyysissa on oleellisesta myös se, kuinka 
tutkija osaa tulkita haastateltavien vastauksia viitekehyksen valossa (Eskola & 
Suoranta, 2001). Tässä tutkimuksessa viitekehyksenä oli ahdistava työtilanne yt-
neuvotteluihin liittyen, mikä herätti vihastusta ja pelkoa suurimmassa osassa 
valmennukseen osallistujista. 
 
3.3 Ryhmähaastattelu 
 
Ryhmähaastattelu tuntui alusta alkaen sopivimmalta 
aineistonkeruumenetelmältä.  Haastateltavat saivat mahdollisuuden inspiroitua 
vapaamuotoisessa keskustelussa toisistaan ja kokea näin dialogisen ilmapiirin 
parhaimmillaan. Ryhmähaastattelussa osallistujat voivat kommentoida asioita 
spontaanisti, tehdä huomioita ja tuottaa monipuolista informaatiota tutkittavasta 
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aiheesta (Hirsijärvi & Hurme 2006, 61). Ryhmässä minulla tutkijana oli myös 
mahdollisuus rentoon kysymysten esittämiseen välillä kaikille haastateltaville 
yhtä aikaa tai välillä yksittäisille ryhmän jäsenille.  
 
Haastattelijana tärkeä tehtäväni oli varsinaisen haastattelun lisäksi hedelmällisen 
vuorovaikutuksen aikaan saamisen.  Tärkeää oli myös valitussa aiheessa 
pysyminen, mikä vaati välillä tiukkaakin otetta. Ryhmähaastattelussa oli myös 
mielenkiintoista seurata miten yksittäinen ja yhteinen mielipide muotoutuivat ja 
suhteutuivat toisiinsa. 
 
Hirsijärvi ja Hurme (2006, 63) pitävät ryhmähaastattelun etuna sitä, että se on 
edullinen ja että tietoa saadaan nopeasti. Haittoina he mainitsevat sen, että 
kaikki lupautuneet eivät mahdollisesti tulekaan paikalle. Toiseksi mainittavaksi 
haitaksi he nimeävät dominoivat henkilöt, joiden vuoksi haastattelija joutuu 
puuttumaan keskusteluun ohjaten kysymyksiä muille osallistujille. Myös 
haastattelun purkaminen on Hirsijärven ja Hurmeen mukaan työläämpää 
ihmisten puhuessa välillä päällekkäin tai mikrofonin ohi. 
 
Ryhmähaastattelun sanotaan olevan tehokas, koska siinä saadaan tietoa 
samanaikaisesti useammalta haastateltavalta, ja koska se vähentää arastelua 
tutkijaa kohtaan. Tähän viittaa Hirsijärvi ym. (2005, 199-200) kehottamalla 
kuitenkin huomiomaan, että ryhmä voi toisaalta myös estää kielteisten asioiden 
esiintulon ja että mukana voi olla dominoivia henkilöitä, jotka pyrkivät 
määräämään keskustelun suunnan. Tässä tutkimuksessa ei kuitenkaan ollut 
pelkoa kielteisten asioiden esiintulosta, vaan päinvastoin. Ryhmillä oli paljon 
kerrottavaa tilanteista, joihin he olivat pettyneitä. Jokaisessa ryhmässä oli myös 
dominoivia henkilöitä, mutta ohjauksellani haastattelu pysyi jokseenkin 
tasapuolisena muutamaa kertaa lukuun ottamatta. Tässä tutkimuksessa 
haastattelut tehtiin kolmessa ryhmässä, joista ensimmäisessä oli viisi henkilöä, 
toisessa neljä ja kolmannessa viisi henkilöä. Yhteensä haastateltavia oli 
neljätoista viidentoista ilmoittautuneen sijaan.  
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3.4 Tutkimuksen kohde 
 
Tämä tutkimus pohjautuu rakennustuoteteollisuuden organisaatiossa 
toteutettuun esimiesvalmennukseen nimeltään Viisas vuorovaikutus – 
dialogisuus ihmisten johtamisessa, joka toteutettiin vuosina 2008-2009. 
Valmennus rakennettiin esimiestyön tukemiseen työhyvinvointikyselyn pohjalta. 
Kysely paljasti esimiesten tarvitsevan tukea erityisesti ihmisten johtamisessa. 
Valmennuksessa paneuduttiin etsimään työkaluja, joilla on mahdollista kehittää 
työyhteisön ilmapiiriä kannustavaksi ja motivoivaksi. Valmennuksessa harjoiteltiin 
aidoilla case -esimerkeillä erilaisten ihmisten kohtaamista ja ihmissuhdetaitojen 
kehittämistä sekä työstettiin ratkaisukeskeistä kehityskeskustelumallia. 
 
Kohdeorganisaatiossa oli käyty vuoden 2008 aikana kaksi kierrosta yt-
neuvotteluja, joista toinen oli kesällä ja alkusyksyllä ja toinen ennen vuoden 
vaihdetta. Ensimmäisellä kierroksella käytiin läpi erilaisia vaihtoehtoja tuotannon 
sopeuttamiseksi. Tuolloin esillä olleet mallit olivat jonkin verran loivempia, silti 
lomautusta tuli tuotantoon noin 5 viikkoa. Loppuvuodesta organisaatiossa tuli 
esille tarve laajempiin lomautuksiin, mikä koski rankimmin tuotannossa 
työskentelevien lomautusta ollen noin 11 viikkoa vuoden 2009 aikana. Kaikki 
osallistuivat ”talkoisiin” vähintään kahden viikon pakkolomalla. “Vapaaehtoisia” 
etsittiin jonkin verran myös eläkepaketeilla. Kohdeorganisaatiossa työskenteli 
tutkimuksen aikana kotimaassa 388 henkilöä, joista esimiehiä oli 85. 
Esimiesvalmennuksen tarkoituksena oli, että jokainen esimies johtoa myöten 
osallistuisi kaikkiin koulutuspäiviin. Osallistujia oli kaikkiaan 72 henkilöä, joista 
kuhunkin valmennusryhmään osallistui n. 20 esimiestä, joista naisia oli 9. 
 
Valmennuksen pilottiosio järjestettiin elokuussa 2008, neljä muuta 
valmennusryhmää toteutettiin helmikuuhun 2009 mennessä. Valmennukset 
toteutuivat pilotin jälkeen suurin piirtein samanlaisina, joskin sisältöä hiottiin 
tilanteen vaihdellessa. Myös joitakin harjoitustehtäviä vaihdettiin ryhmien 
aktiviteettia kuunnellen. Valmennus koostui kolmesta vaiheesta. Jokainen 
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valmennusryhmä testattiin aluksi Myers-Brigss -persoonallisuustestillä, jonka 
taustalla on C.G. Jungin teoria ihmisen psyyken olemuksesta. Kyseinen testi 
valittiin työkaluksi syventämään esimiesten itsetuntemusta sekä erilaisuuden 
hyväksymistä ja ymmärtämistä. Testin jälkeen jokainen ryhmä osallistui 
kaksipäiväiseen valmennukseen sekä noin kuukauden kuluttua siitä 
järjestettävään seurantapäivään. Keskeisimpinä valmennusteemoina olivat: 
dialogisuus työyhteisössä, ihmisten johtaminen, hyvän ilmapiirin luominen, hyvä 
esimiesviestintä, sosiaalinen älykkyys, kuuntelemisen taito, rakentavan 
kehityskeskustelun käytännöt ja kehittyminen omassa esimiestehtävässä. 
Dialogisuutta käsiteltiin kaksisuuntaisesti sekä esimiehen että alaisen 
näkökulmasta, sillä tässä tutkimuksessa kaikki esimiehet olivat myös itse alaisia. 
 
3.5 Tutkimuksen kulku 
 
Tutkimus käynnistyi syksyllä 2008 tutkimussuunnitelman laatimisella ja etsimällä 
sopivaa teoreettista viitekehystä. Samana syksynä toteutui myös 
kohdeorganisaatiolle järjestettävä esimiesvalmennus, jonka huomasin antavan 
erinomaisen tilaisuuden tutkimusaineiston keräämiseen ja tutkimuksen 
toteuttamiseen. Kun kohdeorganisaation kehittämisryhmä otti ehdotukseni 
myönteisesti vastaan, aloin suunnitella tutkimuksen toteuttamistapaa. 
 
Kysyin esimiesvalmennukseen osallistuvilta haluaisivatko he osallistua 
tutkimushaastatteluun. Myöntävästi tiedusteluun vastasi heti muutama esimies. 
Loput haastateltavat suostuivat, kun kysymys esitettiin uudestaan valmennuksen 
loppupuolella. Haastateltavissa ilmeni jopa innokkuutta tulla kertomaan 
anonyyminä ajatuksiaan oman työyhteisön dialogisesta tai ei-dialogisesta 
työotteesta vuorovaikutuksessa työntekijöiden sekä omien esimiestensä kanssa.  
 
Tutkijana ja samanaikaisesti valmentajana minulla oli mahdollisuus havainnoida 
tutkittavia valmennusten kuluessa, jolloin ilmeni esimerkiksi yhteishengen 
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todellinen luonne. Sain vahvistuksen hyvän me-hengen olemassaolosta 
seuratessani tutkimukseen osallistuvia muun muassa heidän tehdessään 
harjoitustöitä. Hirsijärven ja Hurmeen (2006, 201-202) mukaan havainnoinnin 
suurena etuna on saada välitöntä ja suoraa tietoa organisaation toiminnasta ja 
henkilöstön käyttäytymisestä. He ovat sitä mieltä, että havainnointi on todellisen 
elämän ja maailman tutkimista, mikä välttää keinotekoisuuden, ja soveltuu 
erinomaisesti vuorovaikutuksen tutkimiseen. 
 
Ensimmäiseen haastatteluun ilmoittautui viisi henkilöä, toiseen neljä ja 
kolmanteen viisi henkilöä. Yhteensä haastateltavia oli neljätoista. Lähetin 
haastattelukutsun sähköpostiviestillä (liite 1). Kutsussa annoin alustavasti 
pohdittavaksi kysymyksiä haastattelun pohjaksi. Haastattelupäiviksi kahdelle 
ryhmälle sovittiin 12.11.08 ja yhdelle 8.1.09. Haastattelut järjestettiin 
valmennuksen tilanneen organisaation neuvottelutiloissa, ja ne sujuivat rennossa 
ilmapiirissä. Alkujännityksen hälvennyttyä haastateltavat vapautuivat kertomaan 
joko onnistuneista tai epäonnistuneista kokemuksistaan dialogisuudesta.  
 
Haastattelujen edetessä pohdin, onko kolme ryhmää riittävä määrä aineiston 
kokoamiseksi. Kolmannen ryhmän jälkeen huomasin kuitenkin keskustelujen 
pyörivän samojen teemojen ympärillä, joten oletin aineiston riittäväksi (ks. 
Hirsijärvi & Hurme 2006, 171), enkä siten nähnyt tarpeelliseksi koota enää 
neljättä ryhmää. Ryhmien koot olivat mielestäni sopivia 4-5 henkilön ryhmiä. Jos 
haastateltavia olisi ollut enemmän, olisi päälle puhumisen vaara ollut suurempi 
eikä syvempiin kokemuksiin ehkä olisi päästy. Toisaalta jos ryhmässä olisi ollut 
vähemmän osallistujia, olisi saatettu jäädä paitsi joistakin herkullisista 
kommenteista.  
 
Valmennussisällön työstäminen mahdollistui sitä mukaa kun ryhmät vaihtuivat. 
Toisin sanoen valmennuksen sisältö uudistui jokaisen ryhmän myötä, joskin 
kohdeorganisaation kanssa sovittu perusrunko pysyi samana. Tällä varmistettiin, 
että kaikki saivat kuitenkin suurin piirtein samansisältöisen 
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valmennuskokonaisuuden. Vertailin haastatteluja valmennuksissa esiin 
nousseisiin teemoihin ja silmäilin omia päiväkirjamerkintöjäni. Työstin myös 
vaistomaisesti omia kokemuksiani työelämästä reflektoiden itseäni sekä 
työntekijänä että esimiehenä. Tärkeimpänä oli kuitenkin haastateltavien oma 
subjektiivinen kerronta ajatuksistaan, tunteistaan ja oivalluksistaan. Olin 
tyytyväinen saamaani aineistoon, jota kertyi kolmesta haastattelusta yhteensä 
neljä tuntia. Haastatteluaineiston lisäksi pidin vapaamuotoista päiväkirjaa 
kaikkien viiden valmennuksen ajan. 
 
Tutkimusaineiston litterointi alkoi vähitellen jo ensimmäisen haastattelun jälkeen. 
Tämä menettely helpotti seuraavia haastatteluja esimerkiksi siten, että pystyin 
huomioimaan mikrofonille parhaan sijainnin parempaa äänen toistoa varten sekä 
estämään päällekkäiset kommentit. Teemahaastattelujen sisältörungolla (liite 1) 
pyrin saamaan aktivoitua haastateltavat pohtimaan arvostavan kohtaamisen 
merkitystä omalle työssä motivoitumiselleen. Mielestäni kysymyksenasettelu 
onnistui kohtuullisesti, sillä se viritti voimalliseen keskusteluun dialogisuuden 
tarpeesta ja ihmisten kunnioittamisesta ja arvostamisesta. 
Haastattelukysymykset muokkautuivat luontevasti jokaiselle ryhmälle oman 
näköisiksi. Samanaikainen litterointi edellisestä haastattelusta auttoi minua 
olemaan selkeämpisanainen ja ottamaan huomioon erilaisten ihmisten rytmin 
keskustelussa. Näin toimimalla myös rytmiltään rauhallisemmat haastateltavat 
ennättivät muotoilla mielipidettään ja saivat yhtäläisen mahdollisuuden 
kommentteihin.  Haastattelun päästyä kunnolla käyntiin haastateltavien puhetapa 
rentoutui ja he uskaltautuivat puhumaan itselleen ominaisesti esimerkiksi 
murretta käyttäen.  Rento tunnelma syntyikin osaltaan siitä, että sekä 
haastattelija että haastateltavat alkoivat käyttää rentoa arkikieltä. 
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3.6 Tutkimusaineiston käsittely litterointimenetelmällä 
 
Tutkimusaineiston käsittely ja analyysin tekeminen etenivät vaiheittain. Koska 
olin aloittanut tutkimusaineiston käsittelyn litterointimenetelmällä jo aineiston 
keruun yhteydessä, olin pysynyt hyvin ajan tasalla ja pystynyt tarvittaessa 
muuttamaan kysymysten muotoa.  Purkaessani nauhoja, mietin samanaikaisesti 
tapaa analysoida siihen mennessä kerättyä tietoa. 
 
Haastattelujen äänitys oli sujunut ongelmitta, joten litterointiin oli helppo ryhtyä. 
Olin hankkinut haastatteluja varten pienen ja laadukkaan nauhurin, jonka sain 
liitettyä tietokoneeseeni vaivattomasti. Eristin itseni ympärillä kuuluvista 
hälyäänistä korvanapeilla, joten saatoin keskittyä työskentelemään häiriöittä. 
Aineistosta lähes kaikki oli syytä kirjata, sillä kommentit koskivat pääsääntöisesti 
haastattelukysymyksiin liittyviä ajatuksia. Muutamia kommentteja jätin kirjaamatta 
kertojan eksyttyä liian kauaksi aiheesta. Litteroinnin aikana aloin tehdä 
merkintöjä tärkeimmistä kommenteista, jotta varmasti huomioisin niiden olevan 
mukana lopullisessa versiossa. Osan teksteistä merkitsin lihavoinnilla, osan 
alleviivauksilla. Kysymykset suurensin, jotta pystyin helposti näkemään 
vastausten rytmityksen. Aluksi käytin haastateltavien oikeita nimiä, jotka 
myöhemmin muutin tunnistamattomiksi. Sain varsinaisen litteroinnin tehtyä 
kahden viikon aikana. Työtä helpotti paljon se, että olin aloittanut purkamisen 
muiden haastattelujen ollessa vielä käynnissä. Haastatteluaineistoa kertyi 
nauhalle yhteensä kolme ja puoli tuntia. Litteroidusta haastatteluaineistosta kertyi 
32 liuskaa tekstiaineistoa.  
 
3.7 Analyysimenetelmänä aineistolähtöinen sisällönanalyysi 
 
Tämän tutkimuksen aineistoa on analysoitu käyttäen sisällönanalyysiä, joka 
perustuu ensisijaisesti induktiiviseen päättelyyn. Induktiivista päättelyä ohjaavat 
Jari Kylmän ja Taru Juvakan (2007, 113) mukaan sekä tutkimuksen tarkoitus että 
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kysymyksenasettelu. Sisällönanalyysiin he eivät kehota analysoimaan kaikkea, 
vaan hakemaan vastausta juuri tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimustehtäviin. 
Kylmä ja Juvakka mainitsevat tutkijoista Sandelowskin (1995), joka on nimennyt 
prosessin vaiheet analyysivaiheeksi ja tulkintavaiheeksi. Aluksi aineisto puretaan 
osiin, joista rakennetaan tulkittavaksi uusi synteesi. Näin aineiston annetaan 
kertoa omaa tarinaansa.  
 
Sisällönanalyysi sopii Tuomen ja Sarajärven mielestä aineiston analyysiin myös 
strukturoimattomana, jolloin tutkittavasta ilmiöstä pyritään saamaan yleisessä 
muodossa oleva tiivis kuvaus. Haasteena on se, että kerätystä aineistosta 
saadaan tehtyä mielekkäitä johtopäätöksiä ja saadaan esille inhimillisiä 
merkityksiä eikä vain esitellä tuloksia. Osa sisällönanalyysillä tehdyistä 
tutkimuksista perustuu maailmasuhteeseen, joka tarkoittaa näkymättömän 
ymmärtämistä. Tämä tarkoittaa inhimillisenä ajattelutapana sitä, ettei ole 
olemassa mitään paikkaa, josta käsin ihminen voisi ymmärtää paremmin kuin 
oman kokemuksensa kautta. (Tuomi ja Sarajärvi 2002, 105-106.) 
 
Tuomi ja Sarajärvi mainitsevat aineistolähtöisen sisällönanalyysin olevan 
kolmivaiheinen prosessi. Ensimmäinen vaihe on redusointi eli pelkistäminen, 
jossa haastatteluaineistosta karsitaan pois tutkimukselle epäoleellinen. 
Pelkistäminen tarkoittaa tiivistämistä tai pilkkomista osiin tutkimustehtävän 
mukaisesti joko litteroimalla tai koodaamalla. Analyysiyksikkönä voi olla joko 
sana, lause, lauseen osa tai ajatuskokonaisuus. Toinen vaihe on klusterointi eli 
ryhmittely, jossa alkuperäisilmaukset käydään läpi etsien samankaltaisuuksia tai 
eroavaisuuksia kuvaavia käsitteitä. Kun löydetään samaa tarkoittavia käsitteitä, 
ne ryhmitellään ja yhdistellään luokaksi nimeten ne sitten luokan sisällön 
mukaan. Luokitteluyksikkönä voi tällöin olla tutkittavan ilmiön piirre, käsitys tai 
ominaisuus. Tässä vaiheessa aineisto tiivistyy siirryttäessä yleisempiin 
käsitteisiin. Kolmantena vaiheena on abstrahointi eli käsitteellistäminen, jossa 
erotellaan olennainen tieto ja muodostetaan teoreettisia käsitteitä valikoidun 
tiedon perusteella. Abstrahointia jatketaan luokkia yhdistelemällä niin kauan kuin 
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tarpeellista. Aineistolähtöisessä sisällönanalyysissä saadaan vastaus 
tutkimustehtävään yhdistelemällä käsitteitä perustuen tulkintaan ja päättelyyn. 
Johtopäätöksiä tehdessään tutkija pyrkii ymmärtämään asioiden merkityksen 
tutkittaville heidän omasta näkökulmastaan käsin. (Tuomi ja Sarajärvi 2002,110-
115.) 
 
3.8 Tutkimuksen luotettavuus  
 
Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa on kysymys tutkimuksen 
uskottavuuden ja arvioitavuuden osoittamisesta (Eskola & Suoranta, 2001, 166-
167) sekä siitä, että tutkimuskohteen oletetaan olevan olemassa (Tuomi & 
Sarajärvi 2002, 133-134).  Tässä tutkimuksessa tutkimusaineistoa kerättiin 
kohdeorganisaatiosta haastattelemalla vapaaehtoisia esimiehiä. Näin ollen 
tutkimuskohde on olemassa ja tutkittavat ovat kertoneet ajatuksistaan 
tutkimushetkellä vallinneessa tilanteessa. Tutkijan ja haastateltavien välille syntyi 
alusta alkaen luottamuksellinen ilmapiiri, joka rohkaisi mielipiteiden 
julkituomiseen pelotta. Haastateltavien kertomuksia voidaan myös pitää totena, 
sillä tutkimuksen haastatteluryhmissä oli niin paljon toisilleen tuttuja ihmisiä, ettei 
asioiden muuttaminen oletettavasti tullut kysymykseen. Joistakin yhteisistä 
kokemuksista oltiin toki välillä voimakkaastikin eri mieltä. Roolini tutkijana sekä 
myös valmentajana saattoi vaikuttaa tuloksiin esimerkiksi siten, että 
haastattelussa pyrittiin muistelemaan valmennuksessa opittuja asioita. 
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmänä käytettiin ryhmässä toteutunutta 
teemahaastattelua, mikä sopi luontevimmin kyseiseen tutkimustehtävään ja 
tutkimuksen tarkoitukseen. 
 
Tutkimustulosten voi olettaa olevan yleistettävissä myös muihin organisaatioihin, 
enkä näe syytä etteivätkö nämä tulokset voisi toteutua missä tahansa siellä, 
missä ihmisten arvostava ja kunnioittava kohteleminen joko toteutuu tai ei 
toteudu. 
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 
Tutkimuksen tulokset alkoivat hahmottua pikkuhiljaa litteroituani aineiston. Aluksi 
keräsin teemat, jotka toistuivat useimmin ja sen jälkeen niiden alle kyseiseen 
teemaan liittyvät kommentit. Huomasin pian, että yksi eniten keskustelua 
herättäneistä teemoista jokaisessa ryhmässä oli muutoksen keskellä 
toteutumatta jäänyt avoin viestintä. Seuraavaksi tutustuin laadullisen aineiston 
analyysimenetelmistä sisällönanalyysiin. Tarkoituksenani oli aloittaa analyysin 
tekeminen oppikirjamaisesti karsimalla aineistosta tutkimukselle epäolennainen 
pois, mutta huomasinkin epäolennaista löytyvän yllättävän vähän.  Seuraavaksi 
hahmotin alkuperäisilmaukset pelkistäen ne omiin alaluokkiinsa. Karkean 
alaluokituksen tehtyäni tulostin aineiston ja koodasin kommentteja värejä 
käyttäen. Pyrin löytämään samankaltaisista vastauksista yhteistä nimittäjää, ja 
tässä kohtaa tutkimuksen tekeminen muuttui haastavammaksi. Pyöritellessäni 
alaluokkia pyrkien hahmottamaan niistä ylä- ja pääluokkia kuitenkaan siinä 
onnistumatta, oli tutkimuksenteolla vaara venyä liian pitkäksi. Asiaan löytyi 
kuitenkin heti ratkaisu, kun myönsin tarvitsevani tukea. Pyytäessäni apua 
ohjaajaltani, hän kehotti yksinkertaisesti vaihtamaan tutkimustapaani ja 
lähestymään kerättyä aineistoa tutkimuskysymyksistä käsin. Tämän jälkeen 
tutkimuksenteko vauhdittui ja alkoi valmistua lopulliseen muotoonsa. 
 
4.1 Täsmennetyt tutkimuskysymykset 
 
Tutkimuskysymykset täsmentyivät tutkimuksen edetessä, ja siksi ne esitetään 
vasta tässä kappaleessa. Tämän tutkimuksen tutkimustehtävänä oli selvittää 
johtamisen vaikutuksia henkilöstön motivaatioon sekä sitä, millaisia seurauksia 
johtamisen dialogisella työskentelyotteella tai sen puuttumisella on työyhteisöön.  
Tarkastelun kohteena olivat myös esimiehen tunneäly ja sosiaaliset taidot ja 
niiden merkitys esimiestyössä. Täsmennetyt tutkimuskysymykset olivat:                                          
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1. Mitä osaava ihmisten johtaminen saa aikaan ja mitä seurauksia dialogisesta 
lähestymistavasta on? 
2. Miten osaamattomuus ihmisten johtamisessa ilmenee ja mitä seurauksia ei-
dialogisesta lähestymistavasta on? 
3. Millainen esimies on motivoiva ihmisten johtaja myös muutostilanteessa? 
 
Nämä kolme kysymystä valikoituivat tutkimuskysymyksiksi, sillä haastateltavilla 
oli paljon ajatuksia siitä, kuinka kohdeorganisaation esimiestoiminta yt-
tilanteessa toteutui ja kuinka sen olisi ollut suotavaa toteutua, jotta tilanne olisi 
parhaalla mahdollisella tavalla saatu käsiteltyä ja ratkaisukeskeisesti rauhoiteltua 
sekä luotu uskoa tulevaisuuteen. Haastateltavilla oli lukuisia esimerkkejä 
epätoivottavasta johtamisesta, mutta myös esimerkkejä muutamasta 
tehtaanjohtajasta ja esimiehestä, jotka olivat kiitettävästi onnistuneet 
inhimillisessä tavassaan johtaa ihmisiä kyseessä olleessa muutostilanteessa. 
Näiden tutkimuskysymysten tarkoitus oli tuoda esiin kahden erilaisen 
johtamistavan luomat tunnelmat ja niiden seuraukset. 
 
4.2 Ensimmäinen tutkimuskysymys: Mitä osaava ihmisten 
johtaminen saa aikaan / mitä seurauksia dialogisesta 
lähestymistavasta on? 
 
Ensimmäinen tutkimuskysymys keskittyy hakemaan vastauksia siihen, mitä 
myönteisiä asioita haastateltavien mielestä seuraa osaavasta ihmisten 
johtamisesta ja dialogisesta työskentelyotteesta sekä esimiehenä että alaisena. 
Keskeisin haastatteluista esiin tullut tekijä liittyen ensimmäiseen 
tutkimuskysymykseen oli sosiaalisten taitojen ja tunneälyn merkitys osaavassa 
ihmisten johtamisessa. Sosiaaliset taidot ja tunneäly ilmenevät vastauksissa 
johtajan tai esimiehen taitona yhteyden luomiseen (4.2.1), kykynä osallistaa eli 
sallia tai saada ihmiset mukaan suunnitteluun ja kehittämiseen (4.2.2) ja taitona 
innostavan ilmapiirin luomiseen (4.2.3). Nämä kyseiset teemat ilmenivät 
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vastauksissa sekä osaavan ihmisten johtajan tai esimiehen ominaisuuksina että 
seurauksina siitä. Tunneäly näyttäytyi tässä tutkimuksessa kykynä olla toisille 
ihmisille tietoisesti läsnä ja taitona kuunnella mitä muilla on sanottavaa sekä 
kiinnostua aidosti niistä ihmisistä, joiden kanssa on tekemisissä. Tunneälytaitojen 
merkitys on valtiotieteen tohtori, liikkeenjohdon konsultti Timo Kultasen (2009, 
81) mukaan korostunut esimiestyössä parin viimeisen vuosikymmenen aikana. 
Tunneälytaitojen on todettu olevan merkittävä tekijä hyvän ja luottamuksellisen 
ilmapiirin luomisessa. Luottamuksellinen ja hyvä ilmapiiri puolestaan lisää 
organisaatiossa luovuutta, motivaatiota ja työtyytyväisyyttä, jotka ovat 
yhteydessä työn tuottavuuteen. Huonossa ilmapiirissä Kultanen muistuttaa ajan 
kuluvan spekulaatioihin sekä epäluuloiseen pohdintaan. Kultasen mukaan 
esimiesten tunneälytaidot kytkeytyvät organisaation menestykseen. 
 
Sosiaalinen äly, jonka Goleman jakaa sosiaaliseen tietoisuuteen ja sosiaaliseen 
kyvykkyyteen tarkoittaa tämän tutkimuksen yhteydessä sitä, että johtajalta ja 
esimieheltä odotetaan kykyä aistia toisten tunteita ja tietoa, miten käsitellä niitä. 
Empatiaa omaavat ihmiset osaavat Golemanin mukaan samastua toisen 
tunteisiin, jolloin he luonnollisesti oppivat ymmärtämään ihmisiä paremmin. 
Sosiaaliseen tietoisuuteen kuuluu myös taito päästä samalle aaltopituudelle, 
jolloin kommunikointi sujuu ja yhteistyöllä on paremmat mahdollisuudet onnistua. 
Sosiaalinen kyvykkyys pitää sisällään myös huolenpidon ja välittämisen toisen 
tarpeista. (Goleman 2007, 93.) 
 
Haastateltavat painottivat yhteyden luomisen taidoista erityisesti samastumisen 
taitoa eli kykyä eläytyä toisen asemaan sekä taitoa olla kiinnostunut toisesta 
ihmisestä. Kunnioitus ja arvostus näyttäytyivät tässä tutkimuksessa esimerkiksi 
esimiehen omaaman hiljaisen tiedon kautta ymmärryksenä siitä, että ihminen on 
psykofyysishenkinen kokonaisuus ja näkemyksenä siitä kuinka inhimilliset asiat 
vaikuttavat itse työhön. Sydänmaalakan (2004, 108) mukaan johtajalta saa 
odottaa myös henkistä älykkyyttä, joka tarkoittaa kykyä yhdistää erilaista 
osaamista muun muassa ongelmia ratkaistaessa. Laaja-alainen älykkyys pitää 
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sisällään fyysisen, rationaalisen, emotionaalisen ja henkisen osaamisen. Tätä 
kokonaisuutta Sydänmaalakka kutsuu käden, pään, sydämen ja sielun 
älykkyydeksi eli viisaudeksi.  
 
Toinen merkittävä tekijä vastauksissa oli ihmisten halu osallistua oman työn 
kehittämiseen. Haasteltavat kaipasivat mahdollisuutta päästä vaikuttamaan 
asioihin. Jokaisessa ryhmässä todettiin yksimielisesti osallistumisen lisäävän 
motivaatiota sekä sisäistä voiman tunnetta.  
 
Otto C. Scharmer on kehittänyt mallin kuuntelun tasoista, joista ensimmäisellä 
tasolla tavanomainen kuuntelu on arvioivaa, ja sillä vahvistetaan aiempia 
näkemyksiä. Seuraavalla tasolla mieli on avoinna etsimään eroja eli huomio 
kiinnitetään siihen, mistä ollaan eri mieltä. Kolmas taso vaatii avointa tunnetta 
keskustelukumppania kohtaan. Tällä tasolla saavutetaan emotionaalinen yhteys, 
pystytään katsomaan asioita toisen ihmisen näkökulmasta sekä opitaan 
ymmärtämään toista ihmistä. Neljännellä tasolla avaudutaan uusille 
mahdollisuuksille ja tulevaisuudelle, siellä on mahdollista myös saada autenttinen 
yhteys omaan itseen. Nämä kuuntelun tasot toteutuvat myös Scharmerin 
laatimissa dialogikentissä. Ensimmäinen dialogikenttä on kohteliaisuuden kenttä, 
jossa kuulee paljon yksinpuheluja. Toinen kenttä on kriisin kenttä, jossa erilaiset 
näkemykset kärjistyvät. Näissä kahdessa kentässä vältellään itsereflektiota. 
Kolmas kenttä on pohdiskelun kenttä, jossa sekä pohtiva dialogi että itsereflektio 
mahdollistuvat, kuten myös neljännessä eli virta-kentässä, jossa luova dialogi 
toteutuu. Neljättä kenttää Scharmer kutsuu kollektiiviseksi läsnäolon tilaksi tai 
flow-tilaksi, josta käsin uuden luominen mahdollistuu. (Takanen 2008, 2-3.) 
 
Kolmas tekijä, joka seuraa osaavan ihmisten johtajan dialogisista taidoista on 
hyvän ilmapiirin luomisen taito. Hyvä ja innostava ilmapiiri syntyy haastateltavien 
mukaan rennosta tunnelmasta ja siitä, että toisia autetaan. Rento ilmapiiri 
mahdollistaa myös sen, että asioista uskaltaa sanoa oman mielipiteensä. 
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Huumorin sanottiin olevan voimaannuttava tekijä samoin kuin yhteiset tekemiset 
sekä työssä että joskus vapaa-ajalla. 
 
Dialoginen lähestymistapa, jossa pyritään samanarvoisuuteen nostamatta itseä 
toisten yläpuolelle tuo kohtaamisiin erilaisuuden hyväksymistä ja 
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Dialogin vaiheita ja hyötyjä tutkinut Jani Roman 
(2005, 128) sanoo dialogin lisäävän energiaa ja motivaatiota sekä suoraan että 
epäsuoraan. Inspiraation hän sanoo syntyvän siitä, että osallistujat puhuvat 
itsestään ja omasta työyhteisöstään ja siitä mitä he tekevät. Kun yhdessä 
löydetään tyydyttäviä vastauksia syntyy selkeyttä ja merkityksellisyyttä. Vaikka 
vastauksia ei löytyisikään, ihmiset motivoituvat, koska saavat etsiä ratkaisuja 
yhdessä ja luoda yhteisiä merkityksiä ja pelisääntöjä. Ihmisillä on tarve rakentaa 
yhteyttä toisiinsa, ja he etsivät yhteenkuuluvuuden tunnetta, johon dialogi voi 
tuoda lisää solidaarisuutta ja yhteenkuuluvuutta. Ajatuksien, tunteiden ja 
kokemusten jakaminen on perinteinen tapa luoda yhteenkuuluvuutta. Roman 
painottaa, että hyväksyvässä ilmapiirissä sisimpien ajatusten jakaminen lähentää 
ihmisiä.  
  
Dialoginen lähestymistapa rohkaisee haastateltavien mukaan työntekijöitä 
kertomaan ajatuksistaan ja mielipiteistään, mikä puolestaan innostaa 
osallistumaan työyhteisön kehittämiseen ja motivoi ideoimaan uutta. Esimiehen 
taito samastua työntekijänsä tilanteeseen luo mahdollisuuden paremmalle toisen 
ihmisen ymmärtämiselle. Yksi haastateltavista (Tapani) ilmaisi tämän saman 
asian sanoin:  
 
”Motivaatio tulee dialogisuudesta, kun se pelaa sää motivoidut, sää innostut, 
siitähän se tulee... poikamaista innostusta, tulee ideoita, ideointia, kun se dialogi 
pelaa, niin se kaveri ei niitä tyhmimpiäkään ideoita lyö pöydälle. Siinä sitten voi 
muutamalla sanalla pohtia... Se on koko toiminnan ydin että dialogi pelaa.” 
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Mönkkönen näkee ammatillista vuorovaikutusta koskevissa keskusteluissa 
suunnan muuttuneen dialogisempaan orientaatioon, joka tarkoittaa 
keskusteluyhteyksien ja tasavertaisen suhteen luomista sen sijaan, että 
keskitytään ongelmien analysointiin. Dialogisella vuorovaikutuksella on myös 
Mönkkösen mukaan mahdollista nostaa esiin vastavuoroisuutta, tasavertaisuutta 
ja yhteistä ymmärrystä. (Mönkkönen 2002, 12.) 
 
Vastaukset ensimmäiseen tutkimuskysymykseen on jaoteltu kolmeen 
kategoriaan, jotka ovat yhteyden luominen, halu osallistua ja rento ilmapiiri.  
 
4.2.1 Yhteyden luominen 
 
Osaava ihmisten johtaminen ilmenee näissä vastauksissa työntekijän 
kunnioituksena ja arvostuksena, samastumisen taitona, joka auttaa 
ymmärtämään erilaisessa tilanteessa olevaa ihmistä sekä kiinnostumisena 
toisesta ihmisestä ihmisenä eikä koneena tai numerona. Näillä taidoilla esimies 
saa paremman yhteyden työntekijään, jolloin yhteistyömahdollisuudet paranevat 
merkittävästi motivaation ja sitoutumisen halun kasvaessa. Nämä kyseiset tekijät 
ilmenivät vastauksissa seuraavasti: 
 
Kunnioitus ja arvostus. Kunnioituksen ja arvostuksen tulee Kolarin (2010, 184) 
mukaan olla molemminpuolista, vapauttavaa ja avointa. Jos johtajalla ei ole 
emotionaalisia taitoja, hänen voi jäädä kunnioitusta paitsi. Kolarin mielestä 
arvostus on johtajan ansaittava joka päivä. Kunnioittamalla ja arvostamalla 
työntekijöitä esimerkiksi perustelemalla asiat kunnolla, esimies herättää 
työntekijän innostumaan oman työnsä äärelle. Tämän työntekijä kokee 
molemmat voittavat -tilanteena. 
 
Tapani: ”Minulla on esimies, jonka kanssa ei voisi paremmin mennä. Kemiat, 
ajatukset, siinä voidaan välillä keskenämme olla erikin mieltä. Sitten kun 
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perustellaan tulee sellainen kunnioitus ja arvostus. Se on win-win, kun on kuin 
antennit pystyssä. Pitää motivoida, pitää motivoida on h..sta p..ka touhua. ”  
 
Samastumisen taito. Samastumisen taidolla eli kuvittelemalla millaista olisi elää 
työntekijän roolissa johtaja/esimies oppii ymmärtämään työntekijän 
arvomaailmaa ja saa häneen paremman yhteyden. Haastateltavista Severi 
kannusti muita esimiehiä antamaan työntekijöiden tehdä ehdotuksia oman työnsä 
kehittämiseksi.  
 
”Jos joku tekee kaheksasta neljään, niin kyllä se odottaa että otettais huomioon 
että kun ootte keksineet tään niin otattekste huomioon tän ja sen että se 
aiheuttaa mulle lisätyötä tai... voi myös olla ajatus, että miksi tätä ei tehdä näin.. 
kun mä näen että se helpottais sitä asiaa. Voisiko tätä viedä myös toiseen 
suuntaan... että molempiin suuntiin tapahtuis kehitystä.  Joka joukkueessa on 
myös niitä maalintekijöitä, jotka ratkaisee juttuja, mutta ei ne ratkaise jos ei oo 
sitä peruspuurtajaa kunnossa..”.   
 
Kiinnostuminen. Kun esimies osoittaa aitoa kiinnostusta työntekijää kohtaan, 
kommunikointi muuttuu helpommaksi. Erilaisuuden ymmärtämisellä ja ottamalla 
työntekijät mukaan kehittämiseen kykyjensä mukaan, esimies osoittaa 
haastateltava Maurin mukaan arvostavansa työntekijän luovaa ajatuspotentiaalia. 
Toisen haastateltavan, Markuksen mielestä aito kiinnostus esimerkiksi 
työntekijän harrastuksista ja kiintymyksistä voi jopa ehkäistä syrjäytymistä. 
 
Mauri: ”Jollain tavoin, miten sen sanoisin... sinun pitää päästä sen ihmisen pään 
sisään. Esimerkiksi meillä on henkilö, jonka kanssa on vaikea saada puhetta 
alkuun, niin häntä täytyy johdatella siihen puheeseen. Kysyä esimerkiksi, että 
miten sinä tän homman tekisit tai mitä sä mietit.”  
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Markus: ”Jos pääsee hiljasen tyypin lähelle, niistä saa paljon irti. Ja ne arvostaa 
sitä. Jos tietää niitten harrastuksia ja kiintymyksiä niin pääsee aika lähelle 
kaveria, ja ehkäistään syrjäytymistä.”    
 
Haastateltavista Maija ja Mauri painottivat sitä, ettei kaikkia voi suinkaan lähestyä 
saman kaavan mukaan. Jokainen on oma persoonallisuus, jonka luonteen ja 
temperamentin tuntemisen kautta kommunikointi ja yhteyden saaminen 
luonnistuu huomattavasti helpommin. Haastateltavien mukaan myös 
henkilökohtaisen elämän tunteminen on tärkeää. 
 
Maija: ”Sitten se, että ihmiset ovat erilaisia, niitä pitää lähestyä eri tavalla. Ei 
jokaiselle voi sanoa samalla lailla sitä asiaa. Pitää tuntea se ihminen, millainen 
hän on luonteeltaan ja miten hän ottaa vastaan eri asioita. Ja mitä enemmän 
tuntee tiimin jäseniä, mitä mä tunnen esimerkiksi omiani, niin heidän koti – työn 
ulkopuolista elämää on hyvä tuntee myös...keskustella muusta esimerkiksi silloin, 
kun sulla on jotain ikävää kerrottavaa...ei kannata räväyttää suoraan..tosiaan sen 
ihmisen tunteminen on hirveen tärkee. 
 
Mauri: ”Aivan – jokainen ihminen on oma persoonansa ja jokaista persoonaa 
täytyy käsitellä eri tavalla. Jonkun kanssa keskustelu lähtee luontevasti liikkeelle, 
jonkun toisen kanssa se vaatii enemmän.”   
 
4.2.2 Halu osallistua  
 
Haastateltavat olivat sitä mieltä, että työntekijöitä motivoi osallistumisen 
mahdollisuus, erityisesti silloin kun esimies kuuntelee ja rohkaisee oma-
aloitteellisuuteen ja oman työn kehittämiseen. Ne esimiehet, jotka antavat 
mahdollisuuden päästä vaikuttamaan yhteisiin asioihin lisäävät työntekijöiden 
halukkuutta sitoutumiseen. Kolari (2010, 178) painottaa osallistavan 
johtamistyylin ottavan huomioon henkilöstön erilaiset tarpeet ja tavoitteet, mikä 
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edellyttää reflektointia ja dialogiin perustuvaa vastavuoroisuutta. Emotionaalisuus 
ilmenee tällöin osallisuutena ja välittämisenä, luottamuksena ja kunnioituksena 
sekä henkisenä läheisyytenä ja hyvänä tahtona toisia kohtaan. Nämä kyseiset 
tekijät ilmenivät vastauksissa seuraavasti: 
 
Rohkaiseminen oma-aloitteellisuuteen. Haastateltavista Pekka ja Maija 
keskustelivat rohkaisun merkityksestä oma-aloitteellisuuteen ja motivaatioon, 
mikä näkyy ihmisistä ulospäin tyytyväisyytenä.  Pekan mielestä työntekijöitä 
kuuluu kohdella tasa-arvoisesti ja rohkaista myös itse ratkaisemaan ongelmia.  
 
Pekka: ”Dialogissa kaiken johtava ajatus on tasa-arvoisuus. Vanha esimieheni -  
kun filosofointiin niin johtoajatuksena oli , että jos alainen kysyy sulta jotain niin 
älä kerro vastausta vaikka tietäisit sen vaan johdattele avoimilla kysymyksillä 
alainen siihen ratkaisuun. Kun näin teet sen, niin sä teet sen nöyrästi ja sä pistät 
sen alaisen itte hakee sen ratkaisun, niin silloin se on  hänen oma ratkaisunsa. 
Hän on sitoutunut ratkaisuunsa ja silloin todennäköisesti myös pomminvarmasti 
onnistuu.”  
 
Maija: ”Heillä on selkeesti enemmän motivaatiota tehdä töitä, kehittää asioita, 
lähtee mukaan tiimityöskentelyyn. Se näkyy semmosena positiivisuutena, se 
loistaa ihmisistä ulos, kun he saa itse olla mukana kehittämässä.”  
 
Osallistuminen kehitystyöhön. Haastateltavista Pekka näki konkreettisesti 
omassa esimiestyössään, miten mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi oman 
työpisteen ergonomiaan nostaa työntekijän omanarvontunnetta. 
 
”Uusissa toiminnoissa joudun tekee niin kuin musta on paras.. jos kysyn että 
mihin sun mielestä olis paras laittaa tää nappi, niin homma on sillä selvä kun 
toinen on saanut vaikuttaa omaan työhönsä. Se käyttää sitä nappi työssään ja 
muistaa että hei toi on se mun laittama nappi, ja se on just tossa paikassa minkä 
minä ehdotin.” 
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 4.2.3 Rento ilmapiiri 
 
Rento ilmapiiri ja hyvä mieli syntyivät haastateltavien mukaan toisen 
auttamisesta ja siitä, että voi olla oma itsensä. Hyvä ilmapiiri rohkaisee myös 
sanomaan oman mielipiteen asioista. Rento ilmapiiri sallii ja ruokkii yhteistä 
huumoria, mikä yhteisten tekemisten kanssa on myönteinen ja inspiroiva oikean 
tunnelman rakennusaine. Esimiehen osallisuus ilmapiirin rakentamisessa on 
merkittävä hänen näyttäessään suuntaa toivotulle käyttäytymiselle. Kuulumisten 
kyseleminen on yksi tavallisimmista sosiaalisista taidoista, joka yllättävän usein 
haastateltavien mukaan unohtuu. Haastateltavista Tapani oli huomannut 
kyselemisen tai sen tekemättä jättämisen merkityksen viestin perille 
menemiseen:  
 
”Jos esimerkiksi Matin kanssa kun tunnetaan niin hyvin niin näkee jos toisella on 
meneillään jotain, kun on sulkeutunut. Voi kysyä, että onko jotain. Jos ei  tunne 
tulee vaan töksäyteltyä niitä asioita ja viestit ei mee perille. ” 
 
Nämä kyseiset tekijät ilmenivät vastauksissa seuraavasti: 
 
Uskallus sanoa mielipiteensä. Haastatellut Pauliina ja Katri näkivät rennon 
ilmapiirin merkittävänä tekijänä erilaisten mielipiteiden esiin tuloon 
rohkaisemiseksi, mikä on edellytys työn korjaamiseksi ja kehittämiseksi 
mieluisammaksi ja tehokkaammaksi.  
 
Pauliina:”... liittyy siten, että uskalletaan sanoa asioista, mitä pitäis tehä. Jos on 
takakiree koko ajan niin kukaan alainen ei tuu sanomaan mitään että jossain ois 
jotain korjaamisen varaa.” 
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Katri: ”... jos tuntuu että mua on tässä kuunneltu, ja tää on tehty yhdessä ja 
ymmärtää kokonaisuudessaan molemmat niin silloin on paljon parempi mieli ja 
kevyempi olo koko asiasta.” 
 
Rentous ja toisten auttaminen.  Toisten auttaminen koettiin tärkeäksi ilmapiirin 
tekijäksi yhteishengen rakentumisen kannalta. Haastatelluista Tapanin mielestä 
tärkeää oli myös se, että voi olla oma itsensä ruokkii ideointia ja osallistumisen 
halua.  
 
Tapani: ”Väitän että jos ihmiset eivät ole rentoina, ite asiakin jää toisarvoiseksi. 
Silloin muut asiat kärsii – jos pitää näytellä, niin sitten se näytteleminen alkaakin 
olla jo tärkeetä.” 
 
Tapani: ”Pyritään jeesaamaan toista niin paljon kuin pystytään että toinenkin 
pääsee maaliin. Tietää että apua saa, milloin vaan ja minkälaista vaan. Mieletön 
luottamus.” ”...siinä tulee rento fiilinki, jolloin ihminen voi olla omana ittenään, 
silloin ihmisestä saadaan erilaisia ajatuksia esiin. Jos tehdään jotain 
keinotekoisia jännitteitä esim. jyrkkiä portaita, osa alkaa miettiä mitä kannattaa 
sanoa ja mitä ei – tulee varauksellisuus, ja teennäisyys.” 
 
Huumori ja yhdessä tekeminen. Yhteistä huumoria sekä kykyä nauraa itselleen 
haastateltavat kuvailivat  ovien avaajaksi. Esimerkiksi Mauri kertoi myös 
yhteisten tekemisten hiovan tiimiä kiitettävästi yhteen. 
 
Mauri: ”Silloin kannattaa ottaa huumoria mukaan, jos hän on vaikka 
känkkäränkkänä, kannattaa heittää vaikka jokin keventävä lause mukaan ennen 
kuin lähdetään keskustelemaan. Vaikka itsestä kertoo jonkun jutun, joka 
laukaisee vähän sitä tilannetta. Silloin sä pääset siihen ihmiseen ”käsiksi” jollain 
tavalla. Mä koen sen siten, että sun tarttee jollain tavalla rikkoo se jää. Itseironia 
auttaa monta kertaa, jos ei ala juttu lähteen. Tällä tavoin antaa toiselle rohkeutta 
lähtee keskusteluun mukaan.” 
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Mauri: ”Meidän tehtaalla on ilmapiiri saatu todella hyväksi. Ja se on hyvän 
johtamisen tulos. Me tehdään kaikki yhdessä siellä. Jos jollakin menee huonosti, 
koko talolla menee huonosti. Me pelataan yhteen ja tehdään tiiminä se juttu. 
Osastot on synkassa keskenään ja meillä on sellanen markkinahenkinen homma 
koko ajan siinä päällä. 
 
4.3 Toinen tutkimuskysymys: Miten osaamattomuus ihmisten 
johtamisessa ilmenee ja mitä seurauksia ei-dialogisesta 
johtamisesta on?  
 
Osaamattomuus ihmisten johtamisessa ilmeni tässä tutkimuksessa 
välinpitämättömyytenä ja käskyttämisenä (4.3.1) sekä toimimattomana 
viestintänä (4.3.2). Välinpitämättömyys ihmisten tunteista haastavassa yt-
tilanteessa loukkasi ihmisiä. Käskyttäminen näkyi työpaikalla yksilökeskeisenä 
johtajuutena, dialogin puutteena ja jopa kohtaamisten väistelynä. Tutkimukseen 
osallistuneet esimiehet kokivat kuuntelemisen osaamisalueen itselleen yleisesti 
haastavimmaksi.  Toimimattoman viestinnän seurauksena esimiehet kokivat 
sekä oman että tiimiensä työntekijöiden työpanoksen ja motivaation 
heikentyneen. Tietämättömyys siitä ”missä mennään” loi riittämättömyyden 
tunnetta, joka syntyi myös siitä, että esimiehet eivät saaneet kokea jaettua 
johtajuutta, eivätkä kokeneet saaneen työkaluja hoitaakseen kunnolla omaa 
esimiestehtäväänsä. Omissa työntekijöissään esimiehet näkivät rajoittuneen 
viestinnän ilmenevän vetäytymisenä tai suuttumisena. Kaikkiaan toimimaton 
viestintä aiheutti laajalti luottamuksen puutetta. 
 
Hyvin toimivassa työyhteisössä ihmisiä ohjataan Juutin (2005) mukaan 
käskyttämättä, sillä työntekijät eivät halua tuntea itseään nöyryytettävän käskyjen 
kohteena. Lisäksi käskyttäminen lisää autoritäärisestä johtajuudesta tehtyjen 
tutkimusten mukaan aggressiivisten reaktioiden määrää (Ahokas 2005, 118). 
 53
Myös Anneli Hujalan (2007) tutkimukset johtajuuden moniäänisyydestä 
kyseenalaistavat yksilökeskeisen johtamisen. Johtaminen on kaikkien asia, ja se 
rakentuu käytännön vuorovaikutustilanteissa. Moniäänisyys tuo esille osapuolten 
erilaisia näkökulmia, ja mahdollisuus näiden näkökulmien esilletuloon syntyy 
erityisesti silloin, kun johtamispuhunta on epävirallista, intuitiivista, spontaania ja 
käytännönläheistä. (mt., 114.) Moniäänisessä johtajuudessa on osattava 
tasapainotella Mönkkösen mukaan rationaalisuuden ja vuorovaikutteisen 
intuitiivisuuden välillä (2007, 116). Mönkkönen toivoisi ammatti-ihmisten myös 
ymmärtävän, että silloin kun ollaan vuorovaikutuksessa yksilön tai ryhmän 
kanssa tarvitaan valmiutta joustaa omista näkökulmista (mt., 56). 
 
Perusajatuksen dialogisuudesta liittyessä inhimilliseen kanssakäymiseen ja 
toisen ymmärtämiseen (Buber 1993), voisi dialogista keskustelukulttuuria 
opetella hallitsemaan kehittämällä vuorovaikutustaitoja uudenlaisella tavalla 
ajatella, jolloin tavoitteena tavanomaisen keskustelun tai jopa väittelyn sijaan  
olisikin dialogi, jota käydään yhdessä kaikkien kanssa ja jossa opetellaan itsensä 
ja toisten ihmisten ymmärtämistä. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 54; Isaacs 2001, 30-
32; Juuti 2001, 340.) Buberin kohtaamisetiikassa on kyse eräänlaisen välitilan, 
kohtaamiskentän luomisesta, jossa molemmat näyttäytyvät elävästi uudella, 
ennakoimattomalla tavalla (vrt Ojanen 2006, 65; Juuti 2001, 90-91). Tuo yhteinen 
välitila edustaa tällöin läsnäoloa, virtaavuutta ja yhteyttä eli todellista 
kohtaamista. (Enwald 2009.) Työyhteisöjen ristiriitatilanteet voisi yrittää nähdä 
myönteisessä valossa niiden vastakkaisten näkökulmien mahdollistaessa 
uudenlaisen ajattelemisen (ks. Billig 1988). Dialogisuushan ei suinkaan tarkoita 
sitä, että kaikki pyrkisivät olemaan samaa mieltä, vaan että kaikki pyrkisivät 
ymmärtämään toisen mielipidettä. Toisen mielipiteiden haastamisen voisi nähdä 
myös rakentavana toisen kannanottojen arvostamisena ja hyväksymisenä (ks. 
Bahtin 1991). Mönkkönen (2007, 60) valottaa, että dialogiin osallistuvat ihmiset 
toimivat muutoksen puolesta. Sitoutumalla myötäilemään toisen ajatuksia ei 
synnytetä uutta ajattelua. Näin vastakkaiset ajatukset toimivatkin Mönkkösen 
mielestä dialogisen vuorovaikutuksen yhtenä keskeisenä lähtökohtana.  
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Viestintä vaikuttaa organisaatioilmastoon joko avoimuudellaan tai 
torjuvuudellaan. ”Viestintäilmastolla tarkoitetaan työyhteisön ”ilmanalaa”, 
yhteisön jäsenten viestintää koskevia subjektiivisia näkemyksiä ja tulkintoja sekä 
suhtautumista viestintään tietyllä hetkellä.” Viestintäilmasto vaikuttaa ihmisten 
arvoihin ja asenteisiin, kommunikaatioon ja käyttäytymiseen, ja sen on todettu 
vaikuttavan sekä sairauspoissaoloihin että henkilöstön pysyvyyteen 
organisaatiossa. Viestintä on luonteeltaan joko virallista tai spontaanin 
epävirallista. Virallisella viestinnällä pyritään jakamaan tietoa kaikille samaan 
aikaan ja samansisältöisenä.  Ollakseen motivoituneita toiminnassaan ihmisten 
on saatava organisaation perustiedon lisäksi tietoa myös ajankohtaisista asioista 
sekä suunnitelmista ja tulevaisuuden näkymistä. Epävirallinen viestintä liittyy 
puolestaan työ- ja työyhteisöä käsittelevien asioiden lisäksi siihen, mistä ihmiset 
ovat itse kiinnostuneita 
(http://www.jyu.fi/viesti/verkkotuotanto/yviperust/artikkelit/vietyo_teksti.html). 
 
Työyhteisön arjessa viestintä on yleistä tiedon vaihtoa sekä tietämyksen ja 
ymmärryksen luomista yleisen pohdiskelun lisäksi. Eniten vuorovaikutusta 
ilmenee horisontaalisesti tiimien jäsenten, tiimien välisten sekä 
yhteistyökumppaneiden kesken. Esimies on linkki oman tiiminsä ja muun 
organisaation välillä tuoden ja vieden viestiä välillä pystysuorassa ja välillä 
horisontaalisessa suunnassa. (Järvinen 1998.) Muutokseen liittyvää tiedottamista 
ja keskustelun käymistä ei Marko Kestin mukaan (2005, 131) voi korostaa liikaa, 
ja hän painottaakin keskijohdon merkitystä. Lähiesimiehet määräävät hänen 
mukaansa muutoksen todellisen suunnan, joten muutos olisi syytä aloittaa 
keskijohdon sitouttamisella. 
 
Haastateltavat olivat jokaisessa ryhmässä yhtä mieltä siitä, että ylimmältä 
johdolta olisi vaikeassa tilanteessa odottanut välittämistä sekä avoimuutta 
viestinnässä. Välinpitämättömyys ja käskyttäminen loivat tunteen, ettei omassa 
tehtävässään voinut kokea olevansa arvostettu. Kuuntelemisen haasteen 
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esimiehet kokivat itse yhdeksi vaikeimmista asioista vuorovaikutuksessaan. 
Dialogisuuden toteutuminen vaati heidän mielestään johtajalta ehdottomasti 
työntekijöiden kohtaamista kasvotusten. Sähköpostiviestien he eivät kokeneet 
korvaavan ihmisen kohtaamista, etenkään silloin kun kyseessä on erittäin 
haasteellinen työtilanne. Kolari (2010, 166) vahvistaa asian painottamalla, ettei 
johtaja saa piiloutua papereidensa taakse, vaan hänen kuuluu olla aidosti läsnä 
ja mukana tekemisissä. 
 
Vastaukset toiseen tutkimuskysymykseen on jaoteltu kahteen kategoriaan, jotka 
ovat välinpitämättömyys ja toimimaton viestintä.  
 
4.3.1 Välinpitämättömyys 
 
Osaamattomuus ihmisten johtamisessa ilmenee näissä vastauksissa 
välinpitämättömyytenä ja käskyttämisenä sekä kuuntelemisen taidon puutteena. 
Nämä ei-dialogiset tekijät nähtiin motivaatiota heikentävinä seurauksina 
seuraavasti: 
 
Välinpitämättömyys. Välinpitämättömyys heijastui haastatelluista Sakarin 
mielestä  esimerkiksi siinä, ettei viitsitty kommentoida tavoitteita, mikä aiheutti 
motivaation heikentymistä ja työntekijän oman välinpitämättömyyden 
lisääntymistä. Haastateltava Erkin mielestä välinpitämättömyys näkyi työpaikalla 
dialogin puutteena ja jopa kohtaamisten väistelynä. 
 
Sakari: ”Yhteydenpito on muuttunut. Viereiseen huoneeseen lähetetään 
sähköposti, ei viitsitä käydä juttelemassa. Miksi syksyllä tehtyjä budjetointeja, niin 
keväälläkään ei  ole tullut kommentteja... Henkilökohtaiset tavoitteet tehty, muttei 
kukaan kommentoi tavoitteita. Mun esimies kysyy omalta alaiseltaan.. Jos ei tätä 
tehdä, niin on ..vetin huono homma firmalla. Miten sä motivoidut seuraavana 
vuonna juttelee tavoitteista. Tulee väärinymmärrystä helposti..” 
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 Erkki: ”Kyllä se niin on, että kun tällaisia ikäviä asioita, niin kyllä johto täytyy olla 
siellä edessä ja ottaa vastuu siitä. Ei siitä pääse mihinkään. Että ei näyttäydytä, 
ollaan tuolla huoneessaan. Pitäis olla joukkueen edessä ja kertoa, ja voisi 
tehtaallakin kävellä. Kyllä siellä voisi tulla haukkumisiakin, mutta ne on otettava 
vaan vastaan. Kyllä tieto pitää kertoo, ne faktat mitä on annettu ja nämä yt:t jotka 
on.” 
 
Käskyttäminen. Haastateltu Sakari kiihtyi kuvailemaan käskyttämisen ilmapiiriä 
ja sitä tunnetta, joka syntyy kun huomaa, että kaikki on jo päätetty jossain 
muualla. Haastateltavista Maija oli puolestaan tuohtunut oman esimiehensä 
ihmisten käsittelytaitojen puutteeseen. 
 
Sakari: ”Dialogisuushan loppuu jos minulle sanotaan, että tää on nyt vain näin. 
Vaikka mä tietäisin, että siellä voi olla hirveesti semmosta tietoo, mitä mulle ei voi 
kertoo, mutta joku sanoo siitä työstä, jota mä teen, että Tää ny on vaan näin, 
perustelematta – silloin loppuu mun yhteistyökyky ja varmaan ei dialogisuuskaan 
jatku kumpaankaan suuntaan. Silloin ma koen, että mun panokseni ei oo ollut 
tervetullut tähän – mulla ei oo mitään annettavaa, koska se on jostakin muista 
syistä päätetty muualla. Mulle jää kyllä epäselväksi että onko todella riittävät 
argumentit, joilla nää asiat on päätetty tehtävän näin. Onko otettu huomioon 
muuta työyhteisöä, johon päätös liittyy. Kun ei pystytä kertomaan samalla sitä 
suuntaa, mihin edetään. Kun se kerrottais, niin sen kanssa vaan sitten elettäis. 
Annettais käytännön pieniä ohjeita, miten sen kanssa porukka sitten elelee.” 
 
Maija:  ”Ei niin että pomo sanoo, nyt tehdään näin. Mikä mulla on oman pomon 
kanssa tällä hetkellä, se on ihan managementtiä. Niinku käskypolitiikkaa ja näin.” 
 
Jani Roman (2005) osoittaa väitöstutkimuksessaan, että johtaja voi halutessaan 
mainiosti kehittyä dialogitaidoissaan. Roman on luovut mallin, jossa dialogi 
vaiheistetaan seuraavasti: 1) kontaktin luominen, 2) teemojen lämmittäminen, 3) 
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pääkeskustelu ja 4) integraatio. Dialogi kehittää Romanin mukaan a) 
kommunikaation laatua, b) se innostaa osallistujia ja c) selvittää 
organisaatiokulttuuria sekä d) tuottaa uusia ideoita. (mt., 9, 117.) Roman 
painottaa, että kommunikaation laatu kehittyy, kun järjestetään aikaa ja tilaa 
tavata ja keskustella. Ajatusten vaihto kehittää ymmärrystä työyhteisön jäsenten 
välillä  ja avoimen dialogin rakenne tukee kuuntelemista ja tehtävien jakamista. 
Myös motivoituminen ja kokonaisuuksien ymmärtäminen yhdistää ihmisiä. Jos 
dialogissa saa mahdollisuuden puhua keskeytyksettä omista suunnitelmistaan ja 
omista onnistumisistaan, se Romanin mukaan innostaa ja voimaannuttaa 
puhujaa. (mt., 23-24.)  
 
Kuuntelemisen haaste. Esimiehet pitivät kaikissa ryhmissä oleellisena 
kehitettävänä asiana kuuntelemisen taitoa, jonka he kokivat läsnäolontaidon 
ohella erittäin haasteellisena asiana itselleen. Esimerkiksi Markus kertoi 
puhumisen olevan itselleen tyypillistä kuuntelemisen kustannuksella, jolloin 
toisen mukaan ottaminen saattaa unohtua. Hän myös tunnisti ennakkokäsitysten 
vaikuttavan liiallisesti omaan kuuntelemisen tasoon. Yleinen kommentti 
haastateltavilla olikin ”kuunteleminen ei oo mun vahvuus”. 
 
Markus: ”Siinä on aika paljon tekemistä, kun sä kuuntelet ja ne mahdollisesti 
sivuavat sun omia vastakkaisia ajatuksia. Analysoida niitä ja saada ne 
järjestykseen. Se on aika kovaa hommaa. Ei ole helppoa todellakaan pidättäytyä 
tuomaan sitä omaa OIKEAA (naurua) ajatusta esille.”  
 
Markus: ”Minulle on paljon helpompi puhua kuin kuunnella. Pitäis pystyä 
analysoimaan toisten puheita ja varsinkin omiaan. Että ne ei aina olekaan niitä 
ainoita oikeita ja löytää niitä kultahippuja kavereitten puheista. Ja helposti käy 
niin, että jos mukana on joku, josta sulla on ennakkokäsitys, niin eihän sitä viitti 
edes oikein kuunnella. Sitä antaa mennä niinku toisesta korvasta ulos. Pitäis 
saada tää asenne siihen kuntoon, että silläkin voi olla ihan järkeviä ajatuksia. 
Koska on tässä firmassa varmasti paljon niitä, joilla on ihan hyviä ajatuksia.” 
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 4.3.2 Toimimaton viestintä 
 
Eniten haastateltavat olivat ärtyneitä toimimattomasta viestinnästä. He kokivat, 
ettei heitä arvostettu sen vertaa, että tietoa yt-neuvotteluista ja niiden 
lopputuloksista olisi jaettu inhimillisesti. Välillä osa oli saanut tiedon jopa 
sanomalehtien välityksellä. Moni koki tämän vähättelynä omaa työtään ja 
ihmisarvoaan kohtaan. Toimimaton viestintä, jossa dialogia ei käytetä heikentää 
motivaatiota ja työpanosta. Tiedon saannin vaikeus organisaation johdolta toi 
esimiehille jatkuvaa epävarmuutta sekä omasta että omien alaisten 
tulevaisuudesta. Erityistä ahdistusta heissä herätti se, etteivät he pystyneet 
tietämättömyyttään välittämään ajankohtaista tietoa oman tiiminsä työntekijöille. 
Joskus työntekijät ohittivat oman esimiehensä ja hakivat tiedon jostakin muualta. 
Tämän haastateltavat esimiehet kokivat erittäin turhauttavana ja sanoivat sen 
aiheuttavan riittämättömyyden tunteita. Esimiehet havaitsivat työntekijöissään 
erialisia reagointitapoja tiedon puuttumiseen, muun muassa vetäytymistä tai 
suuttumista. Esimiehissä itsessään ilmeni luottamuksen puutetta johtoon, joka ei 
ollut osoittanut luottamusta ja tukea heitä kohtaan eikä ottanut heitä mukaan 
jakamaan johtajuutta.    
 
Toimimattoman viestinnän seuraukset ilmenivät heikentyneenä motivaationa ja 
työpanoksena, epävarmuutena, riittämättömyyden tunteina, reagointina 
vetäytymisellä tai suuttumisella sekä luottamuksen kasvavana puutteena 
seuraavasti: 
 
Heikentynyt motivaatio ja työpanos. Haastateltavista Laurin mukaan 
toimimaton dialogi, jossa viesti ei kulje ylhäältä alaspäin heikensi motivaatiota.  
 
Lauri: ”Mä näen sen sillä lailla, että epäonnistunut dialogi on omiansa 
vähentämään motivaatiota. Ja kun motivaatio vähenee, se tarkoittaa sitä, että 
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työpanos heikkenee. Nyt kun konsernitasolla meillä on tuo dialogi ollut ylhäältä 
alaspäin ala-arvoista. Niin se kyllä vähentää motivaatiota, sen näkee ihan 
lattiatasolla. Sillä on niin laajat seuraukset, että sitä ei oikein edes ymmärretä. 
Siispä minä yritän ihan pienillä asioilla lisätä meidän osaston motivaatiota ja 
meidän tekemisen motivaatiota. Me yritetään hoitaa hommat niin pienellä 
porukalla kun pystytään. Sit herää kysymys, miksi ylempi johto ei osallistu 
talkoisiin. Niin se ei oo kyllä omiansa motivoimaan porukkaa. Ja siihen vielä 
huono dialogi ylhäältä alaspäin.” 
 
Haastateltavista Katri kertoi turhautuneensa ja ärtyneensä huomatessaan, ettei 
ollutkaan tullut kuulluksi, mikä heikensi hänen työmotivaatiotaan ja vaikutti 
työpanokseen. 
 
Katri:  ”...jos  toisen mielipiteestä riippumatta ajetaan joku asia ja hän ei tunne 
itseään kuunnelluksi niin kyllä varmaan aiheuttaa turhautumista ja ärtymystä.” 
 
Epävarmuus tietämättömyydestä. Haastatelluista Simo kertoi esimiehen 
epävarmuuden näkyvän ulospäin työntekijöille siinä, ettei tiedä miten asiat tulisi 
kertoa, varsinkaan kun niistä ei itsekään tiedä. 
 
Simo:  ”Se on se myyminen. Sun pitää myydä se juttu alaisille, mikä sulle on 
kerrottu. Ja miten sä myyt, kun et tiedä itsekään. Ihminenhän vaistoo jos sä  oot 
epävarma. Rapsuttelet siinä ittees ja oot vaivautunut, että mitenkähän sitten... On 
tosi vaikeeta saada porukat mukaan tälläsessa tilanteessa.” 
 
Haastateltavista Maijalla oli samankaltainen, harmillinen tilanne työntekijöidensä 
kanssa. 
 
Maija: ”Mulla oli just tommonen tilanne viikko sitten perjantaina, mulla oli oma 
osastopalaveri, ja ihmiset tietää että jotain tietoo on liikkeellä, mutta minä en 
pysyt siitä puhumaan. Mut ne näkee, ett mä tiedän, mutta en pysty siitä 
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puhumaan. Se on äärimmäisen ikävä tilanne.” 
 
Riittämättömyyden tunne. Haastateltava Sakarin mielestä työkalujen 
puuttuminen esimiestyön hoitamiseen, ja se, ettei omalta esimieheltä saa tukea 
synnytti riittämättömyyden tunteita. 
 
Sakari: ”Ja tuleehan siihen väkisti riittämättömyyden tunne itsellekin. Kun se 
vaan on annettu tehtäväksi, että vie nyt tämä asia nyt vaan parhaalla 
mahdollisella tavalla eteenpäin. Ja sit kun puuttuu työkaluja, et saa vaan olla niin 
hyvä persoona, että kaikki hyppäis vaan, että kun toi nyt tuli ja sano, niin 
tehdäänpä sitten vaan niin. Siellä voi olla hyvät välit jotka menee huonompaan 
suuntaan, kun toi ei nyt kerrokaan mitään. Eikä voi kertoa sitäkään, minkä takia 
ei voi kertoa.” 
 
Haastateltavista Maija peräänkuulutti syntyneen riittämättömyyden tunteen sijaan 
ohjeistusta, jota esimiehet olisivat tarvinneet kohdatessaan työntekijöiden 
kyselyjä. 
 
Maija: ”Ongelma on se, että vaikka en voi kertoa omille alaisille, niin sen tietää 
tietyt ylemmällä tasolla olevat, ja kun juttu kiertää niin tulee käytäväkeskusteluja 
ja niinpä mun alaiset ajattelee, että miksi tuo meidän esimies ei voi puhua meille 
totuutta. Mä olen yksin, mulle olisi pitänyt antaa ratkaisuja miten tän asian 
kanssa edetään. Mun täytyy yksin miettiä ratkaisut en ole saanut mitään eväitä. 
Epävarma ja todella epämukava tilanne.” 
 
Vetäytyminen tai suuttuminen. Haastateltavista Severin tiimin työntekijät 
reagoivat tilanteeseen kukin omimmalla tavallaan, oman persoonansa 
mukaisesti. Toinen ei puhu mitään ja vetäytyy, toinen suuttuu. 
 
 Severi: ”Siellä on erilaisia persoonia, jotka reagoi eri tavalla. Toinen voi vetäytyä 
ihan, ettei saa mitään aikaiseksi, se ajattelee että ei tässä tartte mitään edes 
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yrittääkään... Toinen voi suuttua, ja haluta väkisin tästä jotain muuta selvyyttä 
jotain muuta kautta. Ja organisaatiossahan aina joku tietää enemmän kuin joku 
toinen. Sieltä sitten soljuu ohi oman esimiehen tietoa. Siihen jää sitten se 
pellenrooli päällimmäiseksi.” 
 
Pekan mielestä oleellista oli se, että saa osallistua suunnitelmiin kertomalla 
mielipiteensä. Jos sitä ei edes kysytä, seurauksena syntyy suurempi vastarinta. 
 
Pekka:  ”Vaikka tehtäiskin eri päätös kuin työntekijä on mieltä, niin vastarinta on 
paljon lievempää. Se on pahinta se vastarinta päätökseen jos ei ite oo saanut 
osalllistua eikä sanoo mitään mielipidettään. Se homma on tuhoon tuomittu jos 
on hirvee vastarinta sitä asiaa kohtaan. Ei tartte kuin ihan pieni asia sitä omaa 
ideaa, niin ne käyttää sitä kuin se olisi maailman paras idea. Huomaa kaikissa 
muutoksissa.” 
 
Luottamuksen puute. Luottamus johtoa kohtaan heräisi haastateltava Katrin 
mukaan läsnäololla ja kiinnostumisella niistä ihmisistä, joiden kanssa työtä 
tehdään. 
 
Katri: ”Että oltais aidosti läsnä. Ja mukana ja kiinnostuneita. Se herättäis 
luottamusta. Nyt työntekijä puoleltakaan ei voi olla sitä luottamusta ylimpään 
johtoon kun siitä ei ole mitään havaintoa.” 
 
Haastateltavista Pekka kommentoi luottamuspulan aiheuttavan tuplavahinkoa 
sekä johdon että esimiesten ja heidän tiimiensä välillä. 
 
Pekka: ”Kun ei toimi työnjohtajapuolikaan, niin ei se sitä pysty luomaankaan, kun 
ei meilläkään ole sitä luottamusta. Jos meistä ylemmät edes yrittäisivät luoda sitä 
työnjohtajatasolle niin olis edes jotain mahdollisuutta. Että meidät edes saisi 
uskomaan ja puhumaan sen asian puolesta. Mutta ei me voida muuta kuin yhtyä 
työntekijöiden näkemyksiin. Tää on tuplavahinko.” 
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 Haastateltavista Simo oli loukkaantunut siitä tavasta, jolla yt-neuvottelut 
hoidettiin. Hänen mielestään se vie pohjaa ja uskottavuutta tulevaisuudelta.  
 
Simo: ”Tämä tapa jolla tämä tehtiin, sillä vietiin tulevaisuudessa pohja kaikelta 
keskustelulta. Olen varma että ensi vuonna käydään uudet yt:t kaikissa kolmessa 
tehtaassa. Ja sitten jos taas kysytään mukaan ideoimaan että kuunnellaan mitä 
meillä on sanottavaa, niin ei onnistu enää. Kun päätökset on kuitenkin jo tehty. 
Tää on nyt vaan tämmöstä piipadaapa-jutteluu, koska laki vaatii että pitää olla yt-
neuvottelut. Tässä on usko lähtenyt ihan koko toiminnasta, koska tässä 
käyttäydyttiin niin epäurheilijamaisesti kuin olla ja voi.” 
 
4.4 Kolmas tutkimuskysymys:  Millainen esimies on motivoiva 
ihmisten johtaja myös muutostilanteessa?  
 
Kolmas tutkimuskysymys pyrki löytämään tekijöitä, jotka yhdistyvät motivoivaan 
ihmisten johtajaan. Vastaukset kolmanteen tutkimuskysymykseen tiivistyivät 
tunneherkkyys -teeman (4.4.1) alle. Johtaminen on tutkimusten mukaan 
yhteydessä henkilöstön motivaatioon ja osaamisen kehittymiseen, ja se vaikuttaa 
monella tavalla työntekijöiden emotionaalisiin rakenteisiin. Olennaisia tekijöitä 
johtamisessa ovat tunneäly ja vuorovaikutustaidot. Johtaja, jolla on tunneälyä 
arvostaa henkilöstöään voimaannuttaen heitä käyttäen muun muassa dialogia, 
tilannetietoisuuttaan sekä tunneälyn eri ulottuvuuksia. Ihmiset kokevat arvostusta 
tuntiessaan olevansa hyväksyttyjä sekä ihmisenä että ammattilaisena ja 
tuntiessaan kuuluvansa sosiaaliseen yhteisöön. Lisäksi työn tärkeys, mielekkyys 
ja kiinnostavuus ovat henkilöstölle merkittäviä tekijöitä, samoin kuin ura 
odotusten toteutuminen ja henkilökohtainen vaikuttamisen mahdollisuus. Näillä 
tekijöillä on vahva yhteys sitoutumiseen. Motivaatiota lisää myös oman 
työpanoksen merkityksen näkeminen organisaatiolle sekä se, että tuntee 
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suoriutuvansa haastavista työtehtävistä. Nämä tekijät ovat voimaannuttavia ja 
vahvistavat sekä ammatti-identiteettiä että itsetuntoa. (Kolari 2010, 5-6.) 
 
Esimiesten tunneälyn laatua ja määrää tutkinut Saarinen (2007) tarkoittaa 
emotionaalisella älykkyydellä kykyä ymmärtää, hallita ja käyttää tunteita. Taito 
omien tunteiden säätelyyn suhteessa muiden tunteisiin on myös osa 
emotionaalista älykkyyttä, joka on sosiaalisen älykkyyden osajoukko sisältäen 
kyvyn tarkastella omia ja toisten tunteita sekä erotella niitä toisistaan ja käyttää 
näin saavutettua tietoa oman ajattelun ja toiminnan ohjaamiseen. Esimiesten 
tunneälytaitoja on tutkinut myös Timo Kultanen (2009), joka pitää sosiaalisen 
älykkyyden termiä tunneälyä parempana, koska sosiaalinen kuvaa hänen 
mielestään paremmin sitä älykkyyden aluetta, josta tunneälyssä on kysymys 
silloin kun puhutaan sosiaalisista taidoista. Saarinen (2007) kaipaa 
tunneosaamista työpaikan vuorovaikutustilanteisiin, mutta esimies tarvitsee sitä 
hänen mukaansa myös omaan sisäiseen maailmaansa, jossa hän joutuu 
tekemään paineen alla päätöksiä. Saarinen haluaisi työelämään lisättävän 
psyykkistä jaksamista tukevia työkaluja, sillä työperäisten ongelmien on havaittu 
yhä enemmän olevan psyykkisiä. Jatkuvassa muutoksessa esimiehet 
tarvitsevatkin taitoja juuri emotionaaliseen työhön. He tarvitsevat näitä taitoja 
erityisesti ohjatakseen työntekijöiden hyvinvointia ja tuloksellisuutta oikeaan 
suuntaan. (mt., 25-26.)  
 
Kolarin tutkimus osoittaa, että henkilöstön motivaatioon ja työtyytyväisyyteen 
vaikuttaa se, miten esimies arvostaa työntekijän omaa ajattelua ja päätöksiä 
sekä se, että voi saavuttaa asetetun tavoitetason ja että voi olla mukana 
vaikuttamassa toiminnan jatkuvuuteen. Esimiehen antama malli, henkinen 
kypsyys, lupausten pitäminen, aito läsnäolo ja kuunteleminen vahvistavat 
myönteisten tunteiden syntymistä, samoin kuin se, että esimies pitää 
lupauksensa, arvostaa työntekijän osaamista, kohtelee kaikkia tasapuolisesti ja 
on avoin ja oikeudenmukainen.  Johtajan tärkeä taito on myös luoda työntekijöille 
merkityksellisiä kokemuksia työssään. Jos johtajalla on tunneälyä, hän kykenee 
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tutkailemaan omaa toimintaansa kriittisesti reflektoiden intuitiivisesti ajatuksiaan, 
tunteitaan ja toimintaansa. Tunneälykäs johtaja käyttää valtaansa nöyrästi, hän 
toimii ihmisiä kunnioittaen, rehellisesti ja eettisesti sekä tunnistaa omat 
kasvutarpeensa. (Kolari 2010, 6.) 
 
Demokraattiset esimiehet ovat hyviä ihmisten johtajia, joita voi Syväsen (2003, 
233) mukaan kutsua työyhteisöjen avaintoimijoiksi. Heidän tapansa johtaa 
parantaa sisäistä tehokkuutta, ja heidän johtamisensa tuottaa vähiten ongelmia. 
Demokraattinen johtaja on Kolarin (2010, 157) näkemyksen mukaan tilanteiden 
ja toiminnan mahdollistaja. Voimaantuminen mahdollistuu, kun johtaja on 
sovitteleva ja keskusteleva, hän osaa ottaa huomioon kokeneiden työntekijöiden 
näkemykset kysyen heiltä myös neuvoa. Voimaannuttava johtaja on avoin ja 
keskustelee työntekijöiden kanssa tasavertaisesti ja hänellä on taitoa kuunnella 
ihmisiä. Hän myös luottaa alaisiinsa kunnioittaen heidän ammattitaitoaan, osaa 
antaa palautetta ja ottaa sitä vastaan sekä osaa olla kannustava ja 
oikeudenmukainen. Keskustelujen tarpeeseen liittyy Juutin (1990, 5,10) 
näkemyksen mukaan ihmisten kaipaama tuen ja palautteen saaminen. 
Esimiehen hän näkee olevan avainasemassa jokaisen työntekijän kehittymisen 
mahdollistamisessa, johon tarvitaan rohkaisua mahdollisen epävarmuuden 
voittamiseksi. Näin mahdollistuu myös uuden oppiminen. Keskusteluissa Juuti 
sanoo molempien oppivan tuntemaan toisiaan paremmin, jolloin 
kommunikoinnista tulee helpompaa.  
 
Muutosjohtamisen vahvuuksia ovat Kolarin (2010, 161-162)  tutkimuksessa 
johtajan omaama kokemuksen tuoma näkemys ja varmuus linjavalinnoista. 
Johtajan on kyettävä näkemään, mihin suuntaan ollaan menossa ja millaista 
strategiaa tarvitaan. Muutosjohtamisen nähdään olevan vaikea ja vaativa alue, 
jossa tarvitaan itsensä likoon laittamista, esimerkkinä toimimista ja rohkeaa 
heittäytymistä. Johtajan vahvuudet muutoksen johtamisessa ovat muun muassa 
organisointi- ja oppimisen taito, kokonaisuuksien näkeminen, keskustelutaito, 
intuitio ja ehdoton oikeudenmukaisuus. Kokeneen johtajuuden kulmakiviksi Kolari 
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löysi tutkimuksessaan innostuneisuuden ja aidon kiinnostuksen ihmisistä, 
läsnäolon, pitkäjännitteisyyden, sinnikkyyden ja perusrauhallisuuden sekä taidon 
saada ihmiset mukaan. Kokeneen johtajan mukaan ”johtajan on oltava nöyrä 
elämälle, jotta hän voi olla riittävän suuri johtaja.”  
 
Muutostilanteessa henkilöstö odottaa Kolarin (2010, 168, 176) mukaan 
johtajaltaan inhimillisyyttä ja henkistä kypsyyttä. Johtajan tulee mennä eteenpäin 
sinnikkäästi, mutta ihmisiä ymmärtäen. Kolari painottaa kuitenkin, että  toista ei 
voi motivoida eikä voimaannuttaa väkisin. Johtaja ei voi myöskään Juha Siitosen 
(1999) mukaan voimaannuttaa ketään, mutta hän voi mahdollistaa 
voimaantumista jokaisen ollessa kuitenkin siitä itse vastuussa. Terhi Takanen 
(2005, 182) katsoo voimaantumista mahdollistavan johtamisen perustuvan 
seuraaviin henkisen älykkyyden taitoihin: kykyyn pysähtyä ja etsiä syvempiä 
merkityksiä, kykyyn kysyä ”miksi” ja kykyyn asettaa myös rajoja ylittäviä 
kysymyksiä, kykyyn ylittää itsensä ja luoda innostavia visioita. Takanen määrittää 
myös neljä tasoa, joilla voimaantumsen mahdollistava johtajuus tiedostetaan. 
Tasot ovat fyysinen, mentaalinen, emotionaalinen ja henkinen, joista henkinen 
taso on kaikkein perustavin, koska sillä tiedostetaan omaa ajattelua ja toimintaa. 
Henkiseltä tasolta voi myös havainnoida ajatuksiaan ja tunteitaan sekä tiedostaa 
motiivejaan. Henkinen taso on Takasen mukaan merkityksiä luova taso. 
 
Kolmannessa tutkimuskysymyksessä keskityttiin teemaan tunneherkkyys 
johtamisessa.  
 
4.4.1 Tunneherkkyyttä ja psykologiaa 
 
Osaava ihmisten johtaja, joka on haastateltavien mielestä motivoiva myös 
muutostilanteessa on tunneherkkä ja omaa psykologista silmää. Hän uskaltaa 
olla aito ja näyttää myös tunteensa. Hän luottaa työntekijöihin ja hänellä on kyky 
saada heihin hyvä kontakti ja keskusteluyhteys. Hän arvostaa työntekijöitään ja 
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antaa heille mahdollisuuden vaikuttaa. Lisäksi hän on helposti lähestyttävä ja 
kiinnostunut alaistensa hyvinvoinnista. Nämä kyseiset tekijät ilmenivät 
vastauksissa seuraavasti: 
 
Aito ja inhimillinen. Inhimillinen johtaja ymmärtää omia ja toisten kokemia 
tunteita ja osoittaa myös aidosti omat tunteensa. 
 
Mauri: ”Jollain tavoin, miten sen sanoisin... sinun pitää päästä sen ihmisen pään 
sisään. Esimerkiksi meillä on henkilö, jonka kanssa on vaikea saada puhetta 
alkuun, niin häntä täytyy johdatella siihen puheeseen. Kysyä esimerkiksi, että 
miten sinä tän homman tekisit tai mitä sä mietit. Silloin kannattaa ottaa huumoria 
mukaan, jos hän on vaikka känkkäränkkänä, kannattaa heittää vaikka jokin 
keventävä lause mukaan ennen kuin lähdetään keskustelemaan. Vaikka itsestä 
kertoo jonkun jutun, joka laukaisee vähän sitä tilannetta. Silloin sä pääset siihen 
ihmiseen käsiksi jollain tavalla. Mä koen sen siten, että sun tarttee jollain tavalla 
rikkoo se jää. Itseironia auttaa monta kertaa, jos ei ala juttu lähteen. Tällä tavoin 
antaa toiselle rohkeutta lähtee keskusteluun mukaan.” 
 
Tapani: ”Toisinpäin se tarkoittaa taas sitä, että esimerkiksi jos on huono päivä 
niin sanoo suoraan. Pomo sanoi ennen kuin aloitti että olen tosi pahalla päällä. 
Niin kun sen tiesi, niin ei yrittänytkään mitään kevyttä siihen heittää. Sehän voi 
olla vaikka oman sukulaisen hautajaiset. Ihan fiksua jos tuo esiin.” 
 
Keskusteluyhteys työntekijöihin. Johtaja, jota esimiehet kunnioittivat osaa 
luoda keskusteluyhteyden työntekijöihinsä. Hyvän keskusteluyhteyden tunnistaa 
sen helppoudesta. Erityisesti kiiteltiin sitä, että taitava muutoksessa toimiva 
johtaja pitää alaisensa ajan tasalla. 
 
Katri: ”Pomon kanssa on tosi helppo keskustella, Se on tosi taitava. Jää tosi hyvä 
mieli.” 
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Mauri: ”Hyvä esimerkki on meidän tehtaalta jossa laitettiin yksi linja kiinni. Siitä 
annettiin heti tiedonanto, että vähennystarve on tällänen. Pian tän jälkeen tuli 
perusteet mistä päästä lähetään vähentää ja ketä joudutaan pistämään pois. 
Nimilistoja ei julkaistu vielä, mutta henkilökunta pidettiin koko ajan ajan tasalla. 
Ja tästä täytyy antaa kiitos meidän hienolle tehtaan johtajalle, joka lähetti 
sähköpostia jokaiselle. Se on kiinni meidän tehtaanjohtajasta ei ylimmästä 
johdosta. Hän on ollut hyvin avoin joka suuntaan ja on käynyt vaihtamassa 
tehtaalla kuulumisia ja puhumassa henkilökunnan kanssa. Hän pitää koko ajan 
ajan tasalla ja painottaa alemmalle johdolle, että teidän täytyy käydä kertomassa 
ihmisille.” 
 
Työntekijöihin luottava. Arvostettavana piirteenä omissa esimiehissä nähtiin 
se, että kun jokin tehtävä annetaan, niin työntekijöihin myös luotetaan 
sataprosenttisesti. 
 
Mikko: ”Ensimmäisen mitä mun esimies on tehnyt niin se on luonut tunteen 
alaisilleen että se luottaa meihin. Jos meillä on joku mielipide esittää että tehdään 
joku asia näin, niin se pystyy sanoo että tehkää se niin, se kuulostaa ihan 
hyvältä. Ettei jää epävarmaa tunnetta että tehdäänkös näin vai miten  tässä pitäis 
tehdä... se oikeesti luottaa meihin , se antaa meidän touhuta ja tehdä sitten sen  
jälkeen aika vapaasti. Se osaa kuunnella, herättää luottamusta ja luottaa 
porukkaan - arvostuksen tunne.” 
 
Erkki: ”Silloin kun luottaa alaisiinsa niin ne alaiset myös toteuttaa sitä yhteistä 
asiaa. Ja se osaa tehdä päätöksiä... Ne jotka eivät luota alaisiinsa, saavat alaiset 
tekemään sen mikä on pakko , mutta ei mitään muuta. Ne ei oo sitoutunut. Ja se 
on selkeesti näkynyt, kun johtajat on vaihtunu. Tämä johtaja on saanut porukan 
tekemään ja tulosta on tullut ja tehdas hyvässä mallissa. Aikaisemmin oli 
investointirahoja, mutta kun ei saatu päätöksiä niin niitä ei voitu toteuttaa. Se on 
johtajasta kiinni miten se kokonaispaketti toimii. Ja nää osa-alueet on tässä 
johtajassa kohdallaan.” 
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 Helposti lähestyttävä. Motivoivalta ihmisten johtajalta löytyy itsetuntemusta ja 
ihmisten tuntemusta. Hän osaa olla oma itsensä ja on helposti lähestyttävä.  
Haastateltava Pekan sanoin hyvältä ihmisten johtajalta pitää löytyä..” 
tunneherkkyyttä – psykologiaa.” 
 
Pekka: ”Ja helppo lähestyä, oli millanen tilanne tahansa niin siltä löytyy se 
minuutti kaks aina. Ei oo niin kiirettä että se pysähtyis hetkeksi, vaikka se olis 
kypärä kädessä lähdössä johonkin paahtamaan ja tietää että sillä on kiire, niin 
silti se jää kuuntelemaan. Sen jälkeen kun saa vastinetta kysymykselleen niin on 
ihan tyytyväinen, että tästä jatketaan. Ei se vaadi sen kummosempaa.” 
 
Alaistensa hyvinvoinnista kiinnostunut. Haastateltava Katrin mukaan hyvä 
esimies on kiinnostunut alaistensa hyvinvoinnista. Hän myös suunnittelee 
tiiminsä siten, että sinne saadaan toisiaan täydentäviä tyyppejä. Katrin mukaan 
kiinnostumisesta seuraa turvallinen tunne. 
 
”... herättää tunnetta että ollaan hyvissä käsissä. Tää liittyy myös siihen 
päätöksentekoon. Se että tekee päätöksiä ja pysyy niissä. Se on niin selkee linja 
mitä mun esimies vetää, ja siinä on niin helppo olla.” 
 
”...hakee tyyppejä ja rakentaa tiimejä jo rekrytoinnissa. Piti tosi hyvän 
kehityskeskustelun neukkarissa. Alettiin juttelemalla niitä näitä, tosi taitavasti.” 
 
Arvostava ja vaikutusmahdollisuutta antava. Tutkimuksessa nousi esiin 
motivoivan ihmisten johtajan arvostus työntekijöitään kohtaan, mikä näkyy  muun 
muassa siinä, että esimies antaa alaisilleen mahdollisuuden vaikuttaa dialogisin 
keinoin. 
 
Erkki: ”Aamu- ja päiväkahvit on tärkeitä, kun porukka on koossa. Yksi tärkeimpiä 
tilaisuuksia missä tieto kulkee. Joka aamu tulee joku tiedonjyvänen. 
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Vapaamuotoinen keskustelu innostaa vuorokeskusteluun. Ihmiset ei 
tiedostakaan että se on vuorovaikutuskeskustelu. Tärkeä tiedonsaannin paikka. 
Jättää hyvän ilmapiirin. Vaikka joskus tulee sanottua rumastikin. Mutta 
positiivisen ilmapiirin se jättää, joskus vitsin heittämisenä, mutta tiedonjyväsen 
voi jättää. Joku voi ajatella että 15 min kahvihetki on turha ja työaikaa menee 
hukkaan, mutta kuuluminen joukkoon on tärkeää kaikille. 
Työtyytyväisyystutkimuksissa valiteltiin tiedonkulun heikkoutta ja tiedonpuutetta... 
me lisättiin siis aamupalaverit eli puolen tunnin tilaisuus, jossa jokainen kertoo 
oman aikataulunsa.” 
 
Mauri: ”Meille olisi paljon tulijoita. Meille on luotu hyvällä johtamisella ja hyvällä 
työnteolla semmonen ilmapiiri, että siellä ihmiset viihtyvät. Meillä dialogisuus 
toteutuu siten, että jokainen vaikuttaa.” 
 
4.5 Yhteenveto 
 
Esimiesten mielestä johtamisen ote muuttui organisaatiossa tapahtuneen 
fuusioitumisen jälkeen. Useat esimiehet olivat ymmällään tilanteesta, jossa 
heidän ihmissuhdeosaamiseensa ja sosiaalisiin taitoihinsa panostettiin 
koulutuksella, mutta he itse eivät saaneet kokea kyseisiä taitoja omalta 
esimieheltään. Valmennuksen aikana alkaneet yt-neuvottelut kiristivät tilanteen 
äärirajoille, mikä näkyi ilmapiirin tulehtumisena ja esimiesten tyytymättömyytenä 
johdon tapaan toteuttaa muutokset. Eniten esimiehet olivat pettyneitä viestinnän 
toimimattomuuteen. Haastateltavan sanoin: ” Tieto on se avain näissä 
hommissa. Sun täytyy saada tietoa. Tiedon saaminen ja sen välittäminen...”  
Organisaatiossa oli aiemmin ollut pieni työntekijöiden vaihtuvuus, koska siellä oli 
ollut erään esimiehen sanoin hyvä olla. Kiristynyt ilmapiiri oli hänen mukaansa 
kuitenkin luonut ”lähtemisen kulttuurin”, joka tarkoitti sitä, ettei lähtemisestä tullut 
enää huonoa omatuntoa.  
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Lähes kaikissa valmennusryhmissä keskusteltiin työyhteisöjen hyvästä  hengestä 
ahdistavasta tilanteesta huolimatta. Päiväkirjamerkintöihini olen kirjannut 
huomion siitä, miten puhuttu me-henki myös näkyi käytännössä. Joku totesikin: 
”...me pidetään huolta toisistamme, kun ollaan samassa veneessä”. Valtaosa 
valmennettavista koki henkilöstön jakautuvan ryhmittymään johto vastaan me. 
Me sisälsi tässä merkityksessä työntekijät ja keskijohdon. Suurin osa 
kahdeksastakymmenestä esimiehistä kuului keskijohtoon, mukana olivat myös 
ne yhdeksän esimiestä, jotka kuuluivat johtoryhmään. Muutama johtoryhmään 
kuuluva esimies ei osallistunut valmennukseen ollenkaan. Yksi esimiehistä 
kuvaili keskijohdon esimiesten toivetta ja tarvetta jaettuun johtajuuteen näin: 
 
”Nyt on niin, että kaikki muut on toisella puolella ja johto on sillä toisella puolella. 
Kyllä keskijohdonkin pitäisi olla johdon takana ja tuoda se idea, mikä meille on  
määrätty, se mitä täytyy tehdä. Se, että me oltais yhtenäinen joukko, joka menis 
eteenpäin. Kyllä keskijohto pitäis saada mukaan tähän. He käytännössä 
kuitenkin johtavat niitä työntekijöitä.” 
 
Toimiessani sekä valmentajana että tutkijana sain koulutuspalautteiden lisäksi 
sähköpostiviestejä, joista muutamissa valmennusta kuvattiin terapeuttiseksi, 
koska siellä oli mahdollisuus näyttää tunteensa ja valmennettavat tunsivat 
tulleensa kuulluiksi. Esimerkiksi eräänä valmennuspäivän aamuna ryhmä 
vastaanotti irtisanomisuutisen.  Aamun ohjelmaa muutettiin ja päivä aloitettiinkin 
purkamalla värien avulla juuri syntyneitä tunnetiloja, joita sai halutessaan tulkita 
toisille. Lähes kaikki kertoivat tunnelmistaan, joku kykenemättömyydestään 
toimia alaisten edessä, toinen mietti katkerana mahdollisen irtisanomisuhan alla 
perheensä taloudellista tilannetta. Tutkimuksessa nousi voimakkaasti esiin 
luottamuksen merkittävyys erityisesti kyseessä olleessa yt-neuvotteiluihin 
liittyvässä muutostilanteessa. Esimiehet kokivat luottamuksen puutetta sekä 
oman esimiehensä taholta että häntä kohtaan, kuten myös työntekijöiden 
luottamuksen puutetta haastateltuihin esimiehiin tiedonkulun epäonnistuttua. He 
peräänkuuluttivatkin johdon vastuuta toimimattoman viestinnän tilanteesta. 
 71
 Suomalainen, yksi informaatioajan kansainvälisesti tunnetuimmista tutkijoista 
filosofi Pekka Himanen puhuu strategisessa innovaatioraportissaan Suomalainen 
unelma rikastavan vuorovaikutustyökulttuurin puolesta. Himasen mukaan 
ihminen on valmis ja kykenevä vasta kun perustarpeista tärkein, eli luottamus on 
syntynyt mahdollistamaan luovan potentiaalin toteuttamista. Himasen mielestä 
luottamus on henkisen tason vastine fyysisellä tasolla oleville tarpeille. 
Luottamuksellisen ilmapiirin syntymiselle Himanen näkee tärkeimpänä reiluuden 
kulttuurin. Luottamus syntyy avoimuudesta, jossa tietoa ei ole pantattu, vaan 
kaikilla on samat oikeudenmukaiset pelisäännöt.  Rikastavaa vuorovaikutusta 
johtajuudessa eniten edistävä tekijä on Himasen mukaan johtajan/esimiehen 
toimiminen läheisessä vuorovaikutuksessa henkilöstön kanssa kannustavassa, 
kritiikkiä sietävässä hengessä. Työyhteisön todellisen kulttuurin Himanen sanoo 
rakentuvan paljolti johtajan fyysisen persoonan kautta tulevasta viestistä. Yhä 
tärkeämpänä johtajan tehtävänä Himanen näkee innostamisen vision kautta, 
jolloin tehtäväksi muodostuu sellaisten kunnianhimoisten päämäärien 
saavuttaminen, jotka synnyttävät yhteistä inhimillistä innostusta (2007, 115-120). 
 
Luottamuksella tai luottamuksen puutteella on haastatelluista Severin mielestä 
selkeä merkitys työn tekemisen laadulle: 
 
Severi: ”Silloin kun luottaa alaisiinsa niin ne alaiset myös toteuttaa sitä yhteistä 
asiaa, ja osaa tehdä päätöksiä... Ne jotka eivät luota alaisiinsa, saavat alaiset 
tekemään sen mikä on pakko , mutta ei mitään muuta. Ne ei oo sitoutunut.  
 
Nostin haastatteluista löytyneen tunneherkkyys –käsitteen otsikkotasolle, koska 
se kuvaa osuvasti motivoivan ihmisten johtajan tarvitsemaa piirrettä 
muutostilanteessa. Haastateltavista Maurin mukaan tunneherkkä johtaja on 
inhimillinen johtaja, joka tiedostaa työntekijöiden elämäntilanteen tehdessään 
heitä koskevia päätöksiä.  
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Mauri: ”Kyseessä on inhimillinen johtaja. Esimerkiksi lomautusten suhteen hän 
toimi mm. siten että muutamien tyyppien kohdalla, jotka olisivat olleet kykyjensä 
puolesta lomautettujen listalla, mutta johtaja katsoi heille soveltuvia töitä, joissa 
varmasti pärjäävät, koska lomautus olisi ollut loppu heille. He olisivat murtuneet 
aivan täysin., koska heille työ on koko elämä. Minä pidän hienona sitä, että heitä 
ei potkittu pois vaan pistettiin muutamia nuoria, joilla on hyvät mahdollisuudet 
saada muualta uusi työpaikka. Eli siinä otettiin nämä inhimilliset lähtökohdat 
myös huomioon. Se oli hyvää ajattelua johdolta.” 
 
Päiväkirjamerkinnöistä löytyi myös esimiesten ohjeita siitä, miten muutostilanne 
olisi pitänyt hoitaa ja miten sitä voisi hoitaa tulevaisuudessa. Yleinen ohje oli, että 
johdon olisi pitänyt järjestää vaikka kahvitilaisuus, jossa tietoa olisi jaettu 
avoimesti. Haastatelluista Severin, Erkin ja Pauliinan mielestä kerrottu 
informaatio olisi kerran kirpaissut ja sitten sitä olisi käsitelty yhdessä pari viikkoa. 
Sen jälkeen olisi yhdessä noustu ja koottu porukka puhaltamaan yhteen hiileen. 
Kun tämä jäi toteutumatta esimiehet kokivat lamaantumisen kestäneen useita 
kuukausia.  
 
Erkillä oli omakohtainen ja toimiva ratkaisu tiedonkulun parantamiseksi: ”Aamu- 
ja päiväkahvit on tärkeitä, kun porukka on koossa. Yksi tärkeimpiä tilaisuuksia 
missä tieto kulkee. Joka aamu tulee joku tiedonjyvänen. Vapaamuotoinen 
keskustelu innostaa vuorokeskusteluun. Ihmiset ei tiedostakaan että se on 
vuorovaikutuskeskustelu. Tärkeä tiedonsaannin paikka. Jättää hyvän ilmapiirin. 
 
Haastattelusta löytyi myös Sakun hyvä esimerkki huonosta dialogista: ”Hyvä 
esimerkki huonosta dialogista on meidän tehtaalta. Alkuun ilmoitettiin että on 
hankala tilanne ja täytyy tehdä jotain. Sitten ruvettiin hyvässä dialogihengessä 
käymään ehdotuksia läpi, että millä tavalla voitais tämä tilanne meidän osalta 
hoitaa. Tehtiin hyvät ehdotukset ja niitä työstettiin porukalla. Käytiin dialogia, 
jossa kaikki ehdottivat ja kukaan ei tyrmännyt suoraan mitään. Sitten vietiin 
kehitysehdotukset eteenpäin ja tuntui että dialogi toimi vielä siellä ylemmälläkin 
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tasolla, tehdasjohto ja ylinjohto. Kunnes sitten siinä vaiheessa kun tuli päätös, 
että mitä näiden neuvottelujen pohjalta tehdään,, niin se oli totaalisen erilainen 
kuin koko tämän dialogijakson aikana oli käyty. Ja siinä vaiheessa meni tietenkin 
usko ja pohja kaikilta – työntekijöiltä johtoa kohtaan. Uskoteltiin, että on muka 
vaihtoehtoja, ja sitten tullaan ja jyrätään hyvin jyrkällä toisenlaisella päätöksellä 
kaikki. Sitten selvisi, että ylimmällä johdolla on ollut reunaehdot selvillä jo 
pidempään, esim. selvillä joku nuppiluku mikä täytyy tiputtaa. Jos olis haluttu että 
dialogi olisi ollut toimiva, olisi se pitänyt kertoa. Jos tämä olisi kerrottu heti, niin 
siitä olisi sitten käyty dialogia miten se hoidetaan. Että ei anneta vääriä 
reunaehtoja ja sitten työstetä dialogia raja-arvojen ulkopuolella. Isoissa 
yrityksissä on aina raja-arvot ja reunaehdot ja jonkin verran sanelua. Elikkä nämä 
on ne ehdot minkä sisällä teidän täytyy toimia, ne täytyy olla tosi selvät. Jos 
vaikka tiedettäis että 10 miestyövuotta täytyy häivyttää, niin sen sisällä sitten 
voisi pohtia pannaanko miehet pois, vai tehdäänkö lomautuksia vai etsitäänkö 
eläkkeelle siirtyvät. Sitä kautta olis tullut hyvä dialogi. ” 
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5. JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 
 
5.1 Tutkimustulosten ennakoitavuus ja yllätyksellisyys 
 
 
Tämän tutkimuksen tutkimustulokset olivat minulle tutkijana jokseenkin 
ennakoitavissa haastattelua edeltäneestä esimiesvalmennuksesta johtuen. Olin 
nimittäin kouluttajana päässyt seuraamaan niin läheltä yt-neuvotteluiden 
nostattamia tunnelmia. Koska esimiehet purkivat kipeitä tuntojaan valmennuksen 
aikana, he kykenivät haastattelutilanteessa hallitummin muotoilemaan 
mielipiteitään. Värikkäät tarinoinnit dialogia taitamattomasta johtajasta olivat 
hersyvää ja koskettavaakin kuunneltavaa erityisesti ihmisyyttä ja tunneherkkyyttä 
johtajilta odottaneiden, nyt pettyneiden esimiesten taholta. Dialogia taitavan, 
motivoivan muutosjohtajan piirteet täydensivät puolestaan tutkimustuloksista 
syntynyttä materiaalia tulevaisuutta varten. Yllätyksellisyyttä tuloksissa ei 
juurikaan ilmennyt, paitsi  huomionarvoisena se, kuinka haastateltavat nostivat 
lähes idolikseen muutaman johtajan, joka oli osoittanut tunneherkkyyttä 
käyttäytymisessään. 
 
5.2 Tutkimuksen eettisyys  
 
Tämän tutkimuksen kohdeorganisaatio oli syytä pitää anonyyminä, koska 
haastattelussa ilmeni kommentteja, jotka saattaisivat olla haitallisia 
yritystoiminnalle. Haastateltaville koehenkilöille kerroin anonymiteetistä jo siinä 
vaiheessa, kun kyselin halukkaita osallistujia. Painotin myös vapaaehtoisuutta 
sekä sitä, että tieto on täysin luottamuksellista. Sanoin myös muuttavani 
haastateltavien nimet tunnistamattomiksi. Erään haastateltavan kohdalla pohdin, 
miten voin häivyttää muita voimakkaamman murteen näkyvyyden, joten poistin 
kommentista muutaman täytesanan. 
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Kriittisenä huomiona pohdin sen mahdollisia vaikutuksia, että sama ihminen toimi 
sekä valmentajana että tutkijana. Vaara piili siinä, että haastatteluaiheita oli juuri 
käsitelty valmennuksessa, jolloin vastaukset olisivat saattaneet olla liian 
automaattisia. Valmennus olikin selvästi herkistänyt haastateltavat tunnistamaan 
dialogisuuteen liittyviä tekijöitä sekä omassa että toisten esimiesten ja johdon 
toiminnassa. Onnekseni olin pyytänyt haastatteluun osallistuvia (liite 1) 
miettimään jotain omaa kokemusta tilanteesta, jossa dialogisuus oli toteutunut tai 
ei ollut toteutunut.  Tarinat heidän omista kokemuksistaan nostivatkin 
keskustelun yllättäen sellaiselle tasolle, jossa niin kutsutut oikeanlaiset 
vastaukset unohtuivat ja osallistujat inspiroituivat toisistaan uskaltautuen 
kertomaan ja muistelemaan voimakkain sanakääntein kokemuksiaan.  
Aineistolähtöisessä tutkimuksessa on vaikea tehdä täysin objektiivisia havaintoja, 
koska sekä tutkimusasetelma että menetelmät ovat tutkijan asettamia - 
molemmat tekijät vaikuttavat aina tuloksiin (Tuomi & Sarajärvi 2002, 98). 
 
Haastatteluihin ilmoittautui luonnostaan aktiivisia ihmisiä. Huomatessani tämän 
kysyin mukaan myös muutamaa vetäytyneempää esimiestä, mutta heille 
kyseinen aika ei sopinut. Haastattelujen toteutuessa pohdiskelin välillä, 
tarvittaisiinko ryhmiä ehkä enemmän, jotta aineiston määrä kasvaisi. Huomasin 
kuitenkin samojen teemojen toistuvan keskusteluissa, joten totesin aineiston 
riittäväksi (ks. Hirsijärvi & Hurme 2006, 171). Tutkimukseen osallistujat olivat 
enimmäkseen miehiä, naisia oli kolme. Tulos olisi saattanut olla toisenlainen 
ryhmän kokoonpanon ollessa toisenlainen. Haastatteluun osallistumisesta ei ole 
ollut haittaa tutkittaville, sillä heidän nimensä on muutettu tunnistamattomiksi. 
Hyödyksi voisi katsoa sen, että haastateltavat saivat purkaa tuntojaan ja tulivat 
jokainen kuulluksi käydyissä keskusteluissa. Tutkimuksen kohteena oleminen 
viritti ryhmää selvästi miettimään entistä tarkemmin omaa dialogista 
käyttäytymistään esimiehenä. Valmennusta haastatteluihin osallistuminen ei 
haitannut millään muotoa, pikemminkin toi siihen lisää aktiivisuutta. 
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5.3 Käytännön päätelmiä ja jatkotutkimuksen aiheita 
 
Tämän tutkimuksen tekeminen ja pitkä työkokemukseni sekä 
työyhteisökouluttajana että mentorina on vahvistanut uskoani arvostavan 
kohtaamisen elävöittävään voimaan. Mikä sitten tekee arvostavasta 
kohtaamisesta erilaisen verrattuna tavanomaisiin työyhteisössä tapahtuviin 
kohtaamisiin? Arvostava kohtaaminen, joka mahdollistaa työntekijöiden 
omaehtoisen sitoutumisen tarkoittaa sitä, että johtaja tai esimies on läsnä 
kohtaamisissa ja uskaltaa olla rento, aito oma itsensä ja keskittyy kuulijaan 
tasavertaisesti. Kun ihmissuhteissa uskaltaa olla aito, voi keskittyä itse asiaan 
eivätkä voimavarat huku roolin esittämiseen. Aitojen ihmisten ympärillä on 
luonteva ja kotoisa ilmapiiri. Tähän viittaa myös Isaacs (1996, 93) maininnallaan, 
että aitojen ihmisten, jotka puhuvat suoraan ja osaavat rohkaisevasti kuunnella, 
läheisyydessä on hyvä olla. Asioiden, joista keskustellaan ei suinkaan tarvitse 
olla miellyttäviä. Mitä turvallisemmalta ilmapiiri tuntuu sitä helpompi 
epämiellyttävistä asioistakin on keskustella. 
 
Silloin kun ihminen kohdataan ihmisenä, ei koneena eikä numerona, hänen 
elinvoimansa alkaa virrata. Läsnäolo ja huomion kohdistaminen toisen ihmisen 
ajatuksiin ja mielipiteisiin synnyttää hyväksytyksi tulemisen tunteen. Tämä tuo 
keskustelukumppanille tunteen välittämisestä ja kuulluksi tulemisesta. Kun hänen 
mielipidettä kysytään ja myös kuunnellaan, mitä hänellä on sanottavana, hän 
pääsee osallistumaan ja saa mahdollisuuden vaikuttaa yhteisiin asioihin.  
Esimiehen mielenkiinnon on kuitenkin syytä näkyä myös konkreettisesti, mikä 
tarkoittaa sitä, että työntekijän ehdotuksia on kommentoitava joko 
mahdollistamalla ne viemällä niitä eteenpäin tai kertomalla, mikäli niitä ei voi 
toteuttaa.  Tämä tekee työstä merkityksellistä tekijälleen. Hän innostuu ja 
voimaantuu, mikä tarkoittaa motivoitumista oman työn äärelle. Motivoituminen 
tapahtuu, kun se mahdollistetaan ihmisestä itsestään käsin ja sille on luodaan 
suotuisat olosuhteet. Todellinen motivoituminen kasvattaa halun tehdä työ hyvin 
ja sitoutua yhteiseen tavoitteeseen.  Arvostavalla kohtaamisella on suuri vaikutus 
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välillisesti myös tuloksen tekemiseen. 
 
Oheinen kaavio kuvaa arvostavasta kohtaamisesta syntyviä tunnetiloja omien 
kokemusteni kautta syntyneisiin havaintoihin perustuen. Kaavion tekijänä voin 
todeta ketjun toteutuneen lukuisia kertoja omissa kohtaamisissani sekä 
seuratessani muiden kohtaamisia joko dialogisesta tai ei-dialogisesta 
näkökulmasta käsin. Ymmärrettävästi kaavion todistaminen oikeaksi vaatisi 
tarvittavaa tieteellistä jatkotutkimusta. 
 
 
 
 
Kaavio 1. Arvostavasta kohtaamisesta sitoutumiseen - Leena Markkanen 2010 
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Organisaatioissa puhutaan paljon sitouttamisesta. Mielestäni se on mahdollista 
ainoastaan siten, että olosuhteet tehdään suosiollisiksi sitoutumisen halun 
kasvamiseksi. Sanonta - et saa sitä mitä vaadit tai pyydät, saat sitä mistä kiität ja 
kannustat - on mielestäni sopiva ohje esimiestyöhön yhtä lailla kuin kaikkiin 
muihinkin ihmissuhteisiin. 
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6. LOPUKSI 
 
Tämän tutkimuksen tehtävänä oli selvittää, miten johtajan dialoginen tai ei-
dialoginen lähestymistapa vaikuttaa henkilöstöön sekä tutkia vaikutuksen 
merkitystä muutostilanteessa. Johtajuutta tarkasteltiin tässä tutkimuksessa 
ihmisyyden ja lähinnä tunne- ja sosiaalisen älykkyyden näkökulmasta. Jo 
ensimmäisessä haastattelussa ydinkysymykseen löytyi ytimekäs vastaus:  
 
”Yhteys työntekijöihin on kaikki kaikessa. Jos sä et saa yhteyttä työtekijöihin, 
alaisiin kautta esimiehiin, miten sä voit edes johtaa. Se on kaikki kaikessa 
johtamisessa, että sä saat yhteyden ympärillä oleviin henkilöihin ja keskustelet 
heidän kanssaan.”  
 
Tämä tutkimus toteutettiin kansainvälisessä rakennusteollisuuden 
organisaatiossa Suomen toimipisteessä laadullisena tutkimuksena ryhmissä 
tehtävillä teemahaastatteluilla. Haastatteluaineisto litteroitiin ja käsiteltiin 
aineistolähtöisesti sisällönanalyysimenetelmällä. Tämän tutkimuksen 
tutkimuskysymyksiä oli kolme: 1) Mitä osaava ihmisten johtaminen saa aikaan ja 
mitä seurauksia dialogisesta lähestymistavasta on? 2) Miten osaamattomuus 
ihmisten johtamisessa ilmenee ja mitä seurauksia ei-dialogisesta 
lähestymistavasta on? ja 3) Millainen esimies on motivoiva ihmisten johtaja myös 
muutostilanteessa? 
 
Tutkimustulokset ensimmäisestä tutkimuskysymyksestä kertovat osaavan 
ihmisten johtamisen edustavan tunneälyä ja sosiaalisia taitoja, joita tarvitaan 
yhteyden luomiseen ihmisten välille. Esimiehen kyvyt osaavana ihmisten 
johtajana ilmenivät vastauksissa kiinnostuksena, kunnioituksena ja arvostuksena, 
jota hän osoittaa työntekijöitään kohtaan. Hänen taitonsa samastua työntekijän 
asemaan kertoo empatiakyvystä, jonka johdosta hän kykenee rakentamaan 
yhteyttä työntekijöihin mahdollistaen näin pohjaa paremmalle yhteistyölle. 
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Osaava ihmisten johtaminen sisältää myös innostavan ja rennon ilmapiirin 
rakentamisen taidon yhdessä henkilöstön kanssa. Innostava ilmapiiri pohjautuu 
toisen auttamiselle, oma-aloitteellisuuteen rohkaisemiselle ja mahdollisuudelle 
vaikuttaa yhteisiin asioihin ja omaan työhön. Toiseen tutkimuskysymykseen 
kerrotut kommentit osaamattomuudesta ihmisten johtamisessa liittyvät 
johtajan/esimiehen välinpitämättömyyteen, kuuntelemisen taidon puuttumiseen ja 
käskyttämiseen, mitkä ovat omiaan heikentämään sekä motivaatiota että 
työpanosta. Lisäksi toimimaton viestintä ei-dialogisena lähestymistapana toi 
epävarmuuden ja riittämättömyyden tunteita sekä luottamuksen puutetta. 
Kolmannella tutkimuskysymyksellä haettiin muutoksessakin motivoivan ihmisten 
johtajan piirteitä. Haastateltavilla oli selvästi mielessään muutama johtaja, jotka 
edustivat heille toivottavaa johtamisen mallia. Piirteiksi määrittyi aitous ja 
inhimillisyys sekä helposti lähestyttävyys. Motivoiva johtaja myös luottaa 
haastateltavien mukaan työntekijöihinsä ja on kiinnostunut heidän 
hyvinvoinnistaan. Hän arvostaa työntekijöitään ja antaa heille mahdollisuuden 
vaikuttaa. Näillä tekijöillä on tutkimuksen mukaan motivoiva vaikutus 
henkilöstöön ja ne kasvattavat halua sitoutua.  Näitä tekijöitä voi myös tämän 
tutkimuksen pohjalla olevan kirjallisuuden ja tutkimustulosten (ks. Goleman 2007, 
Kultanen 2009) perusteella kutsua sosiaaliseksi älykkyydeksi.  
 
Tutkimusaineisto oli onnistunut ja tuki aiempia tutkimuksia dialogisuuden 
merkityksestä johtamistilanteissa. Erityisen kiinnostavaa oli esimiesten 
pohdiskelu teeman ympärillä oman esimiestyön lisäksi alaisena olemisen 
näkökulmasta. Aineisto oli riittävän kattava ja se vaikutti olevan yleistettävissä 
muihinkin työyhteisöihin. Muun muassa Kuopion yliopistossa kunta-alalle 
tehdyssä Sakea-oppimisverkoston tutkimushankkeessa (Jääskeläinen 2009)  
saatiin selville, että kuntien henkilöstö kaipaa inhimillistä näkökulmaa ja 
vuorovaikutteisuutta taloudellisen näkökulman rinnalle. Työntekijöiden ja 
esimiesten säännöllinen keskusteluyhteys loisi ymmärrystä tavoitteista ja 
käytännön toteutuksesta. Toimiva työyhteisö sosiaalisten suhteiden kanssa 
näyttävät tutkimuksen mukaan sitouttavan työyhteisöön ja sen tavoitteisiin. 
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Hyvinvoivan työyhteisön tunnistaakin siitä, että siellä on onnistuttu yhdistämään 
työntekijän ja työnantajan edut. Tutkimustulokset kertovat, että lisätäkseen 
henkilöstön motivaatiota ja organisaation tuloksellisuutta olisi henkilöstön 
johtamista syytä kehittää yhtä paljon kuin taloudellista johtamista. Myös tässä 
tutkimuksessa esimiehen merkitys nähtiin oleellisena työolojen ja ilmapiirin 
kehittämisessä. 
 
Sydänmaalakan (2003) malli älykkäästä johtajuudesta korostaa rationaalisen 
älykkyyden ohella sekä tunneälyä että henkistä älykkyyttä. Sydänmaalakka 
(2004, 109) kutsuu henkistä älykkyyttä sielunvoimaksi, jonka avulla johtaja johtaa 
arvoihinsa, periaatteisiinsa ja omaan olemiseensa tukeutuen. Tämän 
sielunvoiman hän sanoo olevan erottava tekijä hyvän johtajan ja erinomaisen 
johtajan välillä. Älykkään johtajuuden ydin perustuu Sydänmaalakan mukaan 
itsensä johtamisen taitoon. Esimiehen kyky itsensä reflektointiin kasvattaa sekä 
itsetuntemusta että itseluottamusta, joskin se ensin edellyttää tietoista oman 
ajattelutavan muuttamista. Esimiehen on itsetutkiskelussaan kyettävä 
tarkastelemaan itseään ja ihmissuhteitaan mahdollisimman objektiivisesti. Oman 
herkkyyden kehittäminen itsetutkiskelun avulla on Sydänmaalakan mielestä 
välttämätöntä uudessa johtajuudessa. 
 
Tulevaisuudessa henkilöstön saatavuus lienee haasteellista suurten ikäluokkien 
jäädessä eläkkeelle, joten työolojen merkitys tulee mitä todennäköisimmin 
korostumaan. Työnantajat joutuvat uuden tilanteen eteen miettiessään keinoja 
houkutella palkkalistoilleen osaavia työntekijöitä, joita motivoikin peruspalkan 
lisäksi inhimillisen ja inspiroivan työyhteisön tarjoava työnantaja.  Johtamis- ja 
työkulttuuri tuleekin tarvitsemaan Jääskeläisen (2009) mukaan kykyä houkutella 
parhaat osaajat sekä pitää heidät myös talossa. Johtajan/esimiehen tehtävänä 
tulee rekrytoinnissa olemaan huomion kiinnittäminen myös siihen, kuinka henkilöt 
pystyvät toimimaan rikastavassa vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa 
(vrt. Illouz 2007, Himanen 2007). Tämä lisää tulevaisuudessa johtajuuden 
haastetta, mikä lisääntyy myös oman toiminnan ja valintojen sekä päätösten 
 82
oikeellisuuden pohdintana esimerkiksi irtisanomistilanteissa. Johtajat toimivat 
työntekijöille eettisen käyttäytymisen malleina ja ovat heille jäljittelyn kohteina. 
Eettinen johtajuus ennustaakin henkilöstön tyytyväisyyttä johtajaan sekä työhön 
sitoutumista. Johtajan omalla toiminnalla on vaikutus työntekijöiden 
käyttäytymiseen sekä yrityksen ilmapiiriin. (Brown ym. 2005, ref. Huhtala ym. 
2010.) 
 
Tutkimuksen tekeminen toi itselleni syvyyttä työyhteisökouluttajana toimimiseen. 
Sitä mukaa kun tutkimus eteni, sain uutta materiaalia työstettäväksi ja 
jalostettavaksi valmennuksiini. Tutkimukseen liittyvä kirjallisuus ja muut aiheesta 
tehdyt tutkimukset valottivat ja tulevat valottamaan valmennussisältöjäni. Miten 
tämän tutkimuksen tuloksia voisi sitten hyödyntää tulevaisuudessa? Tulosten 
viitatessa voimakkaasti inhimillisyyden ja ihmisyyden kaipuuseen, voisivat 
löydökset ohjata johtajia ja esimiehiä enemmän itsensä reflektointiin ja 
sisimpänsä kuunteluun. Tulevaisuuden haasteissa pärjätäkseen on esimiesten 
huolehdittava myös omasta jaksamisestaan ja etsittävä voimaantumista lisääviä 
tekijöitä elämäänsä. Kun esimies pitää huolta itsestään ja voi hyvin itsensä 
kanssa, kehittyy hän väistämättä myös muiden johtamisessa. Haasteellisiin 
tilanteisiin sekä oman kasvun ja kehityksen tukemiseen olisi johtajien ja 
esimiesten suositeltavaa etsiä itselleen työnohjaaja, jonka avustuksella eteen 
tulevia tilanteita voisi peilata ja jäsentää samalla omaa ajatteluaan.  
 
Kokiessaan, että se mitä tekee on merkityksellistä, ihminen saa yhteyden 
sisällään olevaan energialähteeseen (Himanen 2007,117). Itsensä ja työnsä 
merkitykselliseksi kokeminen saa ihmisen elinvoiman virtaamaan ja synnyttää 
halun kohottautua parhaimpaansa. Eikö se olisikin tavoittelemisen arvoista 
tulevaisuuden työyhteisöissä? Jospa silloin toteutuisi win-win-win -periaate, jossa 
kaikki voittaisivat - niin johto, esimies kuin työntekijäkin. 
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LIITE 1 
 
Kutsu - Valmistelevat haastattelukysymykset 
 
 
Tervetuloa pro gradu -tutkimushaastatteluun keskiviikkona 12.11. klo 13-14 
tehtaan kulmaneukkariin. Haastattelu on vapaamuotoinen jutustelu 
dialogisuudesta.  
 
Toivoisin sinun miettivän dialogisen lähestymistavan merkitystä  omassa työssäsi 
sekä esimiehenä että alaisena. Esimerkiksi:  
 
• Miten dialogisuus edistää johtamista?  
• Millaisia tunteita onnistuneeseen dialogiin liittyy?  
• Entä mikä voi estää dialogisuuden toteutumisen?  
• Millaisia tunteita se nostaa pintaan?  
 
Mieti ennen haastattelua joku työhösi liittyvä kokemus vuorovaikutuksesta, jossa 
dialogisuus toteutui tai ei toteutunut. Mistä se mahdollisesti johtui? 
 
Kiitos kovasti osallistumisestasi haastatteluun. Haastattelu on luottamuksellinen. 
 
Terveisin, Leena 
 
 
 
